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ABSTRACT

In this thesis, a study of the performance evaluation
of state-owned enterprises in the state of 53o Paule was under-

taken, and a new methodelogy was sugpested.

Initially, the importance of state¢-owned companies in
Brazil and in the state of S0 Paulo was demonstrated, and the

methodology used for developing the study and the legal notion of

the state-owned firm were described.

Mext, the results of empirical research were presented,
with emphasis on the firms' evaluation activities, suggestion of
#valuation methodologies and of the individuals that should par-
ticipate in evaluations, as well as the barriers and facilitators

to the evaluation process.

A series of conclusions and reéecommeéendations wWas preé-
sented, aiming at the implementation of performance evaluation by
state-owned firms and at the elimination of barriers to that

evaluation.

In conclusion, a methodology for the performance
evaluation of state-owned firms was proposed. Proposals were also
made for further research towards the enhancement of knowledge in
this area, as well as for the development of more adequate models

for these firms"' conditions.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO



[. INTRODUCAD

A administracido de organizagdes tem como tarefa utilizar os
recursos humancs, materiais, financeiros e tecnologices, visan-
do atingir seus objetivos atuais e assepurando que es3tes possam

continuar sendo atingidos no futuro.

Para isto, esta arca de estudo deve lancar mao de um conhe-
ciments que comegou & ser organizadeo ¢ estruturado no inicio des
te século e que vem evoluindo, procurandeo a sedimentacdo, a am
pliacao de sua utilizacao e o preenchimento das lacunas existen-

tes, com vistas & melhoria do desempenho das organizacgdes.

A empresa estatal & um tipo de organizacdo que, embora 58
sarncterize pela diferenciagdo dos objetivos e mantenha vincu-
lacao direta com o poder gnvérn:mental, também se comporta como
uma organismo preccupado em adeguar bem sSeus recursos, atingir

seus objetiveos e assegurar a sua permanencia.

A unidio destes dois elementos, a necessidade de um bom desem
penho das Empresas Estatais e o conhecimento existente e pesqui-
sado, & fundamental e dela devem surgir mecanismos que permitam

melhorar o desempenho das Empresas Estatais.

No entanto, o conhecimento do real desempenho de uma empresa
nic € facilmente atingivel, pois ndo dispomos de metodologiastes
tadas e aprovadas que nos mostrem como verificar esse descmpenho.
Mo caso das Empresas Estatais, esta dificuldade @ ainda maior,
pois elas possuem aspectos, como a8 responsabilidade social, que

nac sao considerades tio importantes nas empresas privadas.



i

# Olhando em outra direcdo, vemos que o Brasil é um pais de re
cursos limitades, que tem lancado mdo de empresas estatais para
incentivar e acelerar o seu processo de desenvolvimento economi-
co. Muitas vezes estes recurscs deixam de ser aplicados em &reas
carontes, com graves problemas sociais, como a educagdo ¢ a as-
sisténcia médica, para serem colocados em areas que sac importan
tes para o desenvolvimento econdomico, mas que geram frutos mui-

tos anos apds a aplicagio dos primeiros recursos.

Além disso, mesmo apdos o infcio do funcionamento, muitas ve-
zes tais empresas operam com prejuizo por fornecerem seus produ-
tos a precos inferiores ao custo, por determinacio governamental.
Para fque isto ocorra, o governc termina hur fornecer Tecursos ne
cessarios As empresas, utilizando-se dos impostos arrecadados,
que sie recursos pagos por toda a sociedade. Por iste & muiteo im
portante que tais recursos sejam bem utilizados. Assim, neste
trabalhe pretendemos contribuir para a ampli;iin do conhecimen-
to disponivel sobre Avaliacdo de Empresas Estatais. Inicialmen-
te, serd apresentado um topico que mostrara a importancia do es-
tudo e a metodologia utilizada para a sua realizacdo. A metodolp
gia inclui as perguntas basicas que serdc respondidas neste estu

do.

Ma segunda parte, sera realizada inicialmente uma revisio da
bibliografia, procurando mostrar o estdgio tedrico da Avaliacio
de Empresas Estatais. A scguir serdo apresentados e analisados
0% dados de uma pesquisa empirica em que procuramos conhecer o
nivel de utilizagdo da Avaliacao de Desempenho e os principais
bloqueios e facilitadores existentes. Encerrando o trabalho,
apréeséntaremos as principais conclusdoes advindas da revisio da

literatura e da pesquisa empirica, juntamente com a proposta de



uma metodologia que possa ser utilizada para a Avaliacdo de Em-

presas Estatais. o

1. IMPORTANCIA DO ESTUDO

A Empresa Estatal tem sido um agente muite importante,
tanto na execugio da pu]itiua do governo, como na ;erngiﬁ de am-

pregos & produtos para a sociedade.

A seguir iremos apresentar o nivel de participacio e a

importancia das Empresas Estatais em nossa economia.

1.1 0O Nivel de Participacgdo da Estatal na Economia de

Alguns Palses

0 quadro a seguir apresenta a participacdo do Esta-
do em 1] setores da atividade economica. Ma maioria dos CASDS
estes setores operam na prestacdo de servigos PﬁhllEQE e em in=-
diustrias que exigem elevados investimcontos e necessitam de pra-

zos longos para a recuperacdo do seu investimento.”

Nesses setores observa-se, no caso brasileiro, uma
:l;vada participagdo do estado., Em praticamente B setores ha um
controle total pelo estado, engquanto que no setor de linhas arecas
esta participagdo & de aproximadamente 251. Os setores automobi-
listice e de construcde naval sdo controlados peola iniciativa

privada.

Com este quadro pretendemos mostrar a importinciada
participacio do Estado na economia brasileira. Esta participacgio

ocorroe através de Empresas Estatais controladas pele poverno fe-



deral ou pclos governos estoduais. A seguir serd feoito uma discug

goo sobre ostas

empresas.
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1.2 A Participaciio Estatal na Economia Brasileira e as

E:mE'rns as Existentes

Estudos mais recentes quec analisam as 20 maiores em-
presas por setor mostram uma situacdo um pouco diferente do quadro

anterior, conforme a Tabela I.1:

TABELA T.1
PARTICIPACAD RELATIVA DAS EMPRESAS ESTATAIS ESTRANGEIRAS E PRIVADAS

eS| BN | PR
Servigos piblicos 100,04 » -

Quimica ¢ Petroquimica 77.5% 5,8% 15;91‘:
Siderurgia 67,11 25,34 7,5%
Mineracdo 54,9 36,44 i
Servicos de transpoarte 47 ,5% 52,51 -

Distribuigio de petrdleo 31,34 57,14 11,6%
Material de transporte 13,3 51,51 34,84
Supermercados 7,04 93,0% .

Informatica 5,61 - 28,21 T 66,24
Miquinas ¢ equipamentos 5,4% 51,0% 45,61

FONTE: Maiores e Melhores, 1986

Apesar da Pnrticipn;iﬂ do Ezstado ser meéenar do que na

situacfio anterior, ela continua grande e majoritdria em diversos



setores. D setor de Servicos Publicos inclui as empresas de tele-

fonia, energia elétrica, correio, saneamcnto e processamento de dados.

A Tabela 1.2, em que & apresentada a distribuicdo das
estatais dos varios setores segundo a sua vinculagdo, mostra o
numero total de empresas piblicas estatais controladas pelo gover
no federal e evidencia que hi uma enorme concentracio em torno do
Ministério das Minas e Energia - aproximadamente Z6% do total do
setor e, em menores proporgdées, em torno do Ministérie das Comu

nicagoes (14%).

TABELA I.2

DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS ESTATALIS SEGUNDO ‘I.l'I_'H_r
CULACED E MATUREZA JUR IDICA
Situacao em 01/07/86

SOCIEDADE DE
VINCULACAD o EOONCMIA TOTAL
MISTA (a)
Presidéncia da Repiblica ,
= Irrigacado 1 - 1
- SEPLAN 3 T 10
Ministérios
Asronautica 1 B ]
Agricultura 5 20 25
Cigncia e Tecnologia 1 1. 2
Comunicacoes 2 30- 32
Cultura - 1 i |
Des.Urbano e Meio Ambiente 2 - .
Educacao 1 - 1
Exército i - .
Fazenda 4(b) 18 22
Indastria e Com2rcio 1 15 16
Interior - 15 15
Justica 1 - 1
Marinha 1 = 1
Minas ¢ Energia - 59(c) 59
Previd. e Ass. Social 6(d) 3 g
Transportes Z 16 18
TOTAL k. . 193 226

FONTE: SEST, Perfil das Empresas Estatais, 1986, vol. 1

{a) Inclusive as controladas

(b) Inclusive a Autarquia BACEN _

{e) Inclusive a ITAIPU BINACIONAL e a CLEPEL que & Sociedade Civil

(d) Inclusive 3 Autarquias (INPS,IAPAS,INAMIPS) e 2 Fundacdes (LBA ¢ FUNABEM)
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Estes dados também mostram que 853 destas sdo Socieda

des de Economia Mista, ou seja, possuem também acionistas privados.

A maioria destas empresas (79%) atuam no setor produ-
tivo estatal. Os Ministérios das Minas ¢ Energia e das Comunica-
¢des, que sdo os maiores controladores de Empresas Estatais, pos-
suem praticamente a totalidade das suas eripresas no setor produti

vo estatal.

TABELA 1.3
DISTRIBUICAD DAS EMPRESAS ESTATAIS SECUXDO VINCULACRD E SETOR
SETOR- | ENTIDA =
PRODUTI - | DE TIPI | [SETOR | pgyy.
VIKQULACRD vo Esta- | ca  DE | ELRAR- | DENCIA TOTAL
TaL (a) | GOVERNOD
Precidéncia da Repiblica
- lrripacdo - 1 - 1
= SEPLAN 2] 1 3 - 10
Ministérios
ACronaut ica 9 - - = 9
Agricultura Z1 3 1 - 25
Ciencia ¢ Tecnologia 1 1 - - 2
Commnicagoes 31 1 - - 52
Cultura - 1 - - 1
Des.Urbano & Meio Asbiente - 1 1 - 2
Elucacao - 1 - - 1
Exército ) = s i z
Fazenda 10 = 12 (b) , 22
Indistria e Comércio 15 1 - - 16
Interior 4 & 3 & 15
Justica = 1 L i 1
Marinha 1 - - - 1
Minas & Energia salc) = - - 59
Prev. e Ass.Social 3 - = 6(d) g
Transportes 17 1 = - 18
TOTAL 179 Z1 20 3] 226

FONTE: SEST, Perfil das Empresas Estatais, 1986, vol. 1

(a) Inclusive controladas

(b) Inclusive a Autarquia BACEN

{c) Inclusive a ITAIPU BINACIONAL e a CEPEL que € Sociedade Civil
{d) Inclusive 3 Autarquias [INPS, IAPAS, INAMPS) e 2 Fundagédes

(LBA e FUNABEM)




1.3 Evolucao de Alguns indicndures Econémico-Financeiros
das Empresas Estatais

Pela Tabela I.4 podemos inferir que as Estatais Fede
rais tiveram um crescimento nominal do Patriménio Liquido de
200.000% no perfodo de 1976 a 1985, enquante que as Estatais con

troladas pelo Estado de Sic Paulo cresceram 113.000% no mesmo pe

riodo.

0 lucro liquide das empresas federais teve crescimen
to regular até 1981. Nos anos de }932 e 19B3, o crescimento foi
negativo se considerarmos a taxa de inflagdo do periodo. Em 1984
houve apenas uma ligeira racuperagi¢ para voltar a ter, em 1985,
um grande prejuizo. Este prnjui;u pode ser atribuido ao grupo 51
derbris que, em 1985, contabilizeou um prejuizo de Cr$ 15.439.556

milhoes.

O comportamento das estatais paulistas tem s3ido mais
instavel. Em 1980 ja sofria um prejuizo. Em 1981 & 1982 houve lu

cro que, a partir de 1983, passou por um processo de reversio.

0 nimcro de empregados das estatais federais apresen
tou crescimento até 1979. A partir desse aﬁu provavelmente devi-
do a periodos de recessdo, o numero de empregados permaneéceu cons-
tante i excecdo de 1983 quando houve uma pequena diminuigio. Em
1984 apresentou um novo crescimento. As estatais paulistas tive-
ram crescimento até 1982. Em 1983 houve uma peguena diminuicao
no crescimento, permanecendo praticamente estavel no periodo pos

terior.
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1.4 Relevancia das Empresas Estatais de 5dc Paulo

Cabe ressaltar que o conjunto das Empresas Estatais
controlado pelo Estado de Sic Paulo mobiliza um volume de rTecur-
s0s que nao se pode desprezar. Tomando-se como base informagdes do
ano de 1982, infere-se que o patrimonieo liquido dessas empresas
atingiu o montante de Cr$§ 2.556,5 bilhoes, o que rTepres¢nta ceT-
ca de 14% do total do setor produtivo estatal nio-financeire no
Brasil. 5S¢ pensarmos em termos comparatives, as estatais paulis-
tas contam com um patrimonic liquido que representa cerca de 6,61
do total das empresas estatais e privadas, sendo estas formadas
por empresas com patriménie liquido superior a Cr35 200 milhoes.

(Monteiro, 1984)

Com relacaoc a evolucido da margem operacional das em-
presas estatais do Estado de Sdo Paulo (Tabela [.5), a conclusao
a que se¢ chega & que os setores de "Abastecimento ¢ Fomento & A-
gricultura” e o setor de "Transporte" praticamente se mantiveram
estiaveis de 1074 a 1982. Por sua ve: os setores de "Saneamento Bad
sico” e "Ciéncia e Servicos Técnicos" tiveram suas mMargens aumen-
tadas, este dltimo em aproximadamente 501 no periodo. "Energia E-
18trica™ e "Habitagdc e Obras Piblicas™ tiveram suas mar gens

operacionais reduzidas.
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Tomando por base a Tabela [.6 que nos mostra a "Evolu
¢do Real das Tarifas de Algumas Eppresas Estatais de Sio Paulo" ve
mos gue €las tiveram um decréscimo bastante acentuado; com excecdo
das tarifas da Fepasa que creésceram no periodo de 1975 a 1982 a=

proximadamente 9,0% em termos rTeoais.

Este decréscimo na tarifa obrigou as empresas a opera
rem com tarifas subsidiadas, com reflexos sobre os seus resultados

operacionais.
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. Qutra informacdo muito importante para efeito deste
trabalho estd contida na Tabela I.7. Esta tabela mostra que o pa-
trimonio liquido médio da empresa estatal ¢ 11 vezes maior que o
da empresa privada. Mostra também que o patrimdnie liquide médio
da empresa estatal de Sac Paulo @ 3,5 maior do que o patrimdniomé

dio da estatal no Brasil.

Naturalmente, este patrimonio liquido significa que
as empresas sao grandes, complexas e, por isso, exigem um ferra-

mental administrative bem mais sofisticado.

TABELA I.7
PATRIMONIO LIQUIDO MEDIO, SEGUNDO O TIPO
DE CONTROLE ACIONARIO DAS EMPRESAS

19E2
Cr§ milhoes
o ; PATRIMONIO LIQUIDO
TIPDO DE EMPRESA MEDID
Empresa Estatal-Brasil 29.625
Empresa Estatal-5.Paulo 134,552
Empresa Privada 2.515

FONTE: QUEM E QUEM NA ECONOMIA BRASILEIRA,
Revista Visdo, Agosto de 1983, ano
XXXII, M? 35A - Sdo0 Paulo

1.5 A Criagio das Empresas Estatais

Pela tabela a seguir podemos cobservar em quais gover-
nos ocorreu a criacdo de Empresas Estatais. Se desprezarmos as em
presas cujo ano de criacgio & ignorado, veremos que ne periode com
preendido pelos governos Castele Branco, Costa e Silva, Médici e

Geisel, foram criadas cerca de 70% do total de ompresas ostatais

existentes no pais.



15,

Esta situacdo contrasta com o diagnéstico realizade pe
lo Ministério do Planejamento, que mostrava a intencao do governo
de reduzir a participacio estatal na economia. Isto fica evidente
quando ele diz que, "ne propdsito de fortalecimente do setor pri-
vado, o governo prosseguira na adogdo de medidas destinadas a re-
verter a tendéncia 3 estatizacdo observada nas duas Gltimas déca-

das". (Ministério do Planejamento e Coordenacio Geral, 1966)

Deste contraste reésta uma pergunta. Por gque motivo o
governo demonstra a intencio de diminuir a participacde do Estado
na economia e, em contrapartida houve intenso processo de ecriagde

de empresas estatais?
Pode-se sugerir algumas explicacoes.

Apos o periodo de substituicdo de importacdes, onde
houve grande crescimento da industria privada, tornou-se necessa-
rio o investimento em indistrias de base que pudesse suportar um

nove crescimento da economia.

Também, conforme diz Trebat, nio podemo-nos esquecer
de que as empresas estatais foram criadas, em fungio da impossibi
lidade de investimentes das empresas privadas, criande condicoes
para que o setor privado incrementasse suas operacdes. Além disso,
as empresas estatais, com interesses Eﬂnnﬁmipyg._tyrpqn-sp_ mais

?dnntifi:adas com 0% clientes e fornecedorés do que com o intoeres-

se publico. (Trebat, 1980)
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TABELA 1.8 _
CRIACAO DAS EMPRESAS ESTATAIS NO BRASIL

TOTAL DE
PERTODO GOVERNOD BMPRESAS
1808- D. Joao VI 1
1822-1834 D. Pedro I -
1834-1840 Regéncias -
1840-15889 D. Pedro II 2
18801841 Mal. Deodoro da Fonseca 1
1891-1804 Floriano Peixoto 1
1ES4-1898 Priddente de Moraes -
1898-1902 Campos Sales =
1902-15906 Rodrigues Alves 1
1906-1909 AMonso Pena 1
1909-1910 Milo Pecanha 1
1910-1914 Hermes da Fonseca -
1914=1918 Wenceslau Bras 1
1918-1919 Delfim Moreira C. Ribeiro -
1919-1922 Epitacio Pessoa 4
1926-1930 Washington Luis 4
1830-1945 Getllio Vargas 12
1945= Ministro Jose& Linhares L
15945=1951 Eurico Gaspar Dutra 3
1951-1954 Getdlio Vargas 13
19541955 Café Filho 2
1955 Carlos Luz -
1955=1956 MNerew Ramos =
1956-1961 Juscelino Kubitschek -23
1961- Janio Quadros 7
1561- Ranieri Mazzili 5,
196115964 Joao Goulart 33
1964-1966 Castelo Branco 58
1966-1969 Costa & Silva &5
1969-1973 Madici 99-
1974-1978 Geisel 5
1978-1984 Figueiredos 12
SUB TOTAL 384
TGHNORADAS 198
TOTAL 582
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1.6 Algumas Criticas is Empresas Estatais

Geralmente as Empresas Estatais sac criadas para atua

rem em setores que apresentam uma ou mais das caracteristicas a-

baixo:

- nivel de investimento imobilizado & muito elevado para ser fei

to por uma empresa privada;

- a taxa de retorno & baixa, tornando necessario um prazo muito

longe para se "pagar o investimento";

= muitas wvezes trabalha-se com precgo subsidiadeo, procurande in-

centivar algum setor ou nac aumentar & inflacao;
- @ area de seguranca nacional.

Pelos motivos acima, as empresas privadas nao demons-
tram interesse em investir, ja que normalmente elas o fazem Vi=-

sande ao lucro que o investimento ira gerar.

Porém, as Empresas Estatais nidec respeitam integralmen
te estas caracteristicas, j& que muitas vezes atuam. em setores
onde a8 iniciativa privada esta prescnte, como © transporte aéreo-
YASP'e o transporte municipal de passageiros-CMTC. A maior parte
desses casos & explicada ou pela histéria, pois o Estado passou a
atuar hi muito tempo e ai continua, ou peil necessidade de inter-
vengido do governo, visando a evitar a faléncia e o desemprego con

seqllente.

Por outro lado, mujtﬁﬁ criticos argumentam que uma

empresa ¢ muitas vezes criada com um ubjntiyﬁ+ Em scguida, elas

- —
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criam empresas subsidiarias com a finalidade de fornecerem insu-
mos ou prestarem servigos, geérando uma cadeia, em que a5 novas
subsididrias ndo estdo relacionadaus as finalidades da empresa ini

clalmente criada.

Qutras criticas se dirigem ao "empreguismo", pois,
segundo estes criticos, as empresas estatais possuem um quadro de
recurses humanes maioer do que o necessario. Isto geraria uma ine-

ficiéncia e um conseqllente aumento dos custos.

Nos {iltimos anos a empresa estatal foil intensamente
utilizada para inimeros fins, distantes dos seus propositos ori-
ginais. Um dos mais evidentes foi a utilizacio delas para obter
empréstimos no exterior, visando a entrada de dolares e a solu=-

¢do do problema de caixa do pais.

Além disso, ha alguma dificuldade para se eliminar ou
privatizar uma empresa estatal, pois toda ver que se anuncia a e¢-
liminagfo de alguma, hi uma mobilizagdo de funcionarios, politi-
COos B outros grupos soclials, no sentido de evitar que isto ocor=-
Ta, 0 que tem obtido um relativeo sucesso. O governo federal ha
longo tempo tem manifestado interesse na privatizacgdo, tendo cria
do uma comissao com tal finalidade. Porem, raros 530 o5 casos de
privatizacio, seja por problemas da propria Comissdo, que nio tem
sabido ou desejado completar © processo, soja por parte dos empre
sidrios que ndo tém conseguido, por falta de recursos ou escripu-

los, "fechar" o negécio.
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1.7 Comontarios Gerais

Neste capitulo estamos analisande a importancia do es

tudo das Empresas Estatais. Até aqui procuramos mostrar o seu pa-

pel na economia nacional. Como conclusiao podemos adiantar que:
- o nimero de empresas estatais & elevado;
- a sua participaciio na economia nacional @ muito importante; .

- nos proximos anos elas deverdo continuar existindo em grande
nimero & continuarde tendo importante participacio na economia

’

nacional.

fﬁEssa participagao marcante faz neceszaria a ihiﬁtip—
cia de instrumentos gerenciais que facilitam o trabalho dos admi-.
nistradores e que permitam aoc governo & @ sociedade acompanhar o
desempenho das Estatais .~

'f;entre estes instrumentos destacamos a Avaliagio de
Desempenho que € pouco desenvelvida conceitualmente, tanto para
empresas piblicas quanto para empresas privadas, mas que se cons-
titui num conjunto de procedimentos bastante Gteis & eficiéncia

e eficacia das empresas.,

Considerando a quase inexisténcia de metodologias de
avaliagio adequadas ao contexto nacional, vidveis de wutilizacdo,
que possam trazer beneficios a avaliadores, avaliados e a socieda
de, pretendemos, neste estudo, avancar no conhecimento de modo a
desenvolver uma metodclogia com essas caracteristicas. Esta meto-

dologia deverd diminuir o peso dos bloqucios a avaliacdo e tornar
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operacionais os conceitos o métodos aprescntados.

2. METODOLOGIA DO ESTUDOD

Este estudo tem um carater exploratorio e procura conhecer
o que € feito nas empresas estatais em termos de avaliacio de de-
sempenho. E exploratdrio pois, como diz Sellitz, ele procura "fa-
miliarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova compreensido deste,
freqUentemente para poder formular um problema mais precise de
pesquisa, ou criar novas hipoteses". (Sellitz, 1974)

-Nustu ponto, & importante diferenciar estudos que procuram
verificar se¢ as Empresas Estatais sio a?alia&asldns estudos que
procuram avallar as Empresas Estatals. No primeiro grupo e€stidoc os
estudos que procuram desenvolver e discutir metodologias de  ava-
liagdo. No segundo grupo estdo o5 estudos que goram avaliacido do
desempenho das Empresas Estatais e procuram dizer qual o desempe-
nho gue tiveram. O estudo aqui proposto enquadra-sc nﬂi-cara:turfé

ticas Ju primeiro grupo citadﬁpf

Muma primeira fase fol efetuado um amplo levantamento bi-
bliografico com o objetivo de aprofundar nosso conhecimento sobre

Empresa Estatal e sobre avaliacaoc de organizagdes.

,pos esta fase foi elaborada uma revisioc das metodologias
de Avaliacio de Empresas, cujo enfoque bdsico & mostrar quais as
etapas necessidrias para se avaliar uma Empresa Estatal. Apds esta
revisio da literatura, foi possivel conhccer o que se passava nas
Empresas Estatais, quais as drcas estudadas e quais as’ lacunas

que mereciam um estudo mais aprofundado.



21.

Estas lacunas &s3tao definidas naos scgulintes questoes basi-

cas a que este estudo se propde a responder..

]
2.1 Questdes Basicas

La Ag empresas pstatais sdo gvaliadas? /

2. Quem as avaliaT?, .

3. Quais as metodolegias aplicadas?

4. Quais as metodologias tedricas de avaliacido?

. 5. Qual a metodologia mais adequada para a avaliacdo das empre-

zas estatals brasileiras? -

6. Quais os principais bloqueies a avaliagac das empresas esta-

tais?

7. Quais os principais incentivos .3 avaliagio das empresas esta-

tais?

2.2 Amostra da Pesquisa

Apds a definiciio das questdes basicas, passamos 3 fa-
se de estruturacdo da pesquisa de campo. Inicialmente procuramos
definir a amostra. Ap8s uma andlise preliminar, constatamos  que
05 custos eliminariam a pessibilidade de incluirmos empresas esta

tais localizadas fora do Estado de 530 Paulo.

Dessa forma, foram definidas como ohjeto do estudo
85 empresas estatais controladas pelo governo do Estado de Sao
Paulo. Desse grupo foram retiradas as empresas financeirvas wja
que ¢ encontram envolvidas numa realidade de pruhlnmaﬁ. distin-

tos, em grande parte, daqueles apresentados pelas empresas do se-
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tor real". (Monteiro, 1984)

Optou-se tamb&m por incluir uma empresa desta area e
para tanto foi escolhida a Caixa Econdmica. Assim, foi constitui

da uma populagao que conta com 21 empresas.

A seguir passamos & fase de levantamento dos dados.
Do total da populacdoc objeto do estudo foram emtrevistados re-
presentantes de 17 empresas, sendo que as outras 4 nio o forpm por
dificuldade na ocasido de marcar entrevista e de obter resposta
a0 questionario. O Quadre I.2 apresenta a relagio das empresas

entrevistadas.
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Sendo definidas a amostra e as gquestdes bisicas, pro

curamos verificar a melhor forma dﬂ‘respnndéflaS-

;fA literatura disponivel, conforme apresentada no Ca-
pitulo 1I, mostra que as empresas se utilizam muito pouco da Ava
liagdo de Desempenho. Além disso poucos estudos procuraram verifi
car os motivos pelos quais elas nio faziam Avaliagio de Desempe-
nho. Por isto escolhemos a técnica da entrevista para a coleta
dos dados, pois ela "& a técnica mais adequada para a revelacao

de informacdes sobre assuntos :anplexns“}ftﬁellt:, 1974)

Para tesponder ao questionario satisfatoriamente, de
veérlamos eéncontrar no contexto da nrgani:a;ﬂu uma pessoa que ti-
vesse uma visdo abrangente da mesma, visto que procurivamos saber
o que era feito em termos de Avaliacao de Descmpenho de maneira
global, desde a &rea financeira até os recursos humanos e o ambi-

ente da empresa.

A principio chegamos a duas fungdes que se enquadra-
vam nesse perfil: o presidente e a2 pessoa responsavel pela area
de plancjamento, ji que suas fung¢des se caracterizam pela visdo
global da empresa. Elaboramos, entdo, um questionidrio composto de

quuﬁtﬁ:5 fochadas, com alternativas & escalas. (Anexo 1)

Este quustiuniriu apresentava algumas vantagens, tais
como :
a) facilitava o tratamento estatistico sofisticado;
b} permitia o trabalho de tabulacio,organizacgio e aniilise dos dados:

€} tornava a resposta mais objetiva, rapida e orpanizada.
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Apés a elaboracac do questionario fizemos trés entre-
vistas como pré-teste. Dois dos entrevistades trabalhavam na drea

de planejamento & um era presidente de uma estatal.

Estes pré-testes demonstraram que o nivel de conheci-
mento e o nivel de utilizacao dt_HttndﬁluEins de Avaliacao de De-
sempenho nio permitiam a utilizacldo de escalas sofisticadas e
tampouco detalhadas. Mostrou tambem que o responsavel pela arca
de planejamento era a pessoa mais adequada para responder ao ques
tiondrio, por ter uma visdo abrangente da empresa e cstar ligado

aos problemas operacionais, mais do que o presidente.

Apos este pré-teste, o questionaric foi reformulade

chegando-sc ao formato apresentado no Anexo 2.

2.3 Perfil dos Entrevistados

A contribuigio gque uma pesquisa pode oferecer depen-
de grandemente da rcpresentatividade e da qualidade dos entrevis-
tados. A seguir iremos apresentar o perfil dos entrevistados, des
tacando a sua fung¢io, formacdo ¢ o tempo na funcio, na empresa e

no setor piblico.

Inicialmente vamos apresentar a fungio que o5 entre-

vistados ocCupam nNAS CMPresas.
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TABELA 1.9
FUNCKO DO ENTREVISTADO

FUNGCAOD FREQ.
= Diretor de Planejamento 2
- Responsavel pela area de plane j amento 11
= Qutras 4

0 pré-teste indicou que a pessoa mais adequada deve-
ria atuar na area de plancjamento. Em alguns casocs esta figura
nido existia, ¢ que nos levou a entrevistar o diretor administra=-

tive ou alguém responsavel por esta area.

TABELA I1.10
TEMPO NA FUNCAO, NA EMPRESA E NO SETOR POBLICO

TEMPD NA ARICAD | TEMPO NA BMPRESA | TBMPO NO SETOR PODLICO

1 -2 anos 5 4 -
3 - 5 anos 9 3 3
6 = 10 anos - 4 1
Mais de 10 ancs 3 (& 13

Estes dados mostram que os cntrevistados estio ha pe-
lo meénos 1 ano na atual fungcio, conseqlentemente ja passaram pela
fase inicial de contato. Além deste aspecto, deve-se ressaltar que
estas pessoas j& trabalham no setor puiblico hd pelo menos 2 ancs,
0 que indica possuirem um elevade conhecimento sobre o funcionamen

to das Empresas Estatais.
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Com relacio 3 formacdo, tivemos o seguinte:

TABELA 1.11
FORMACAD DOS ENTREVISTADOS

AREA FREQUENCIA
Administracao 2
Arquitetura 1
Economia 4
Engenharia 10

E interessante constatar-se que funcSes de planejamen

to sao exercidas principalmente por engenheiros.

2.4 Comentirios Finais

Todos os dados apresentados na pesquisa empirica sa
referem a cstas empresas. Aléem delas entrevistamos representantes
de duas ompresas estatais foderais e dois especialistas delinidos como a-
quelas pessoas que tem escrito ou pesquisado o tema em questdo. Es-

te material foi muito util para se efetuar a analise.

3, 0 CONCEITO dUHTDiEE DE EMPRESA ESTATAL

Para uma melhor compreensdo de nosso assunto basico, apresen-

tamos a seguir a conceituacdo juridica de "Empresa Estatal".

Na discussdio sobre o conceite juridico de Empresa Estatal ,Mei
relles comega definindo entidades paraestatais que "sio pessoas
juridicas de direito privado, cuja criacio & autorizada por 1lei,

com patrimonieo piblice ou misto, para recalizagdo de atividades,
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obraz ou servigos de interesse coletivo, sob normas e controle do

Estado™. (Meirelles, 1980 )

Entre as entidades paraestatais o auter destaca:

. empresas publicas;
sociedades de economia mista;
. fundagdes instituidas pelo Poder Piblico e

. Servicos sociais autdnomos.

Empre=as Piubhlicas:"sdo pessoas juridicas de direito privado,

autorizadas por lei a se constituirem com capital exclusivamente
piiblico, para realizar atividades de interesse da administracio
inztituidora nos moldes da iniciativa particular, podendo reves-

tir qualquer forma de organizacac emprosarial. (Meirelles,1980)

Apds esta definicdo, ele diz que a empresa plblica & caracte
rizada "pelo seu capital gxclusivamentao Fﬂbliﬁﬂ. de uma 56 ou de
vadrias entidades, mas sempre capital pﬁhlicn. Sua personalidade
& de direito privado ¢ suas atividades se regem pelos preceitos
comerciais'. Concluindo, ele ressalta que "& uma empresa, mas
uma empresa estatal por exceléncia, constituida, organizada -]

controlada pelo Poder Piblice".

Segundo Grau, o Decreto-Lei n%® 900, de 29/09/69 dispoe que
"smpresa poblica € a entidade dotada de personalidade juridica
de direito privado, com patriménio préoprio e capital exclusivo
da Unido, criada por lei para a exploracac da atividade economi-
ca que o Governc seja levado a exercer por forca de contingon-
cia ou conveniéncia administrativa, podendo revestir-se de qual-

quer das formas admitidas em direice". (Grau, 1980)
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No entanto, se analisarmos o conceito de empresa piblica da
ponte de vista econdmico, ele tem um sentido muito mals ample de
. gue aquele previsto na lei. Conforme salienta Grau, "a EMpresa
piblica (em sentide amplo) & género no qual se iéte;ran as empre
sas publicas do Decreto-Lei n? 200/75 (em sentidoe restrito), as
sociedades de economia mista e as demais sociedades em cujo capi

tal ha participacao majoritaria da corganizacdo estatal”

Sociedade de Economia Mista: sio pessoas juridicas de direi-

to privado, com participacio do Poder Piblico e de particulares
no seu capital & na sua administracdo, para a realizagdo de ati-
vidades econdomicas ou servige de interesse coletivo outorgado

ou delegado pelo Estado.

"Meste caso concilia-se 8 estrutura das empresas privadas
com objetivos de intcresse piblico. Vivem, portanto, em simbio-
s¢, o empreendimento particular com o amparo estatal'. (Meirel-

les, 1980)

Para Wharlich,'"de acordo com o Decreto-Lei n? 200, de 25/
02/67, & o Decreto-Lei n® 900, de 29/709/69, a "sociedade de eco-
nomla mista" deve ser formada como uma sociedade andnima, com
Suas acdes com direito a voto, pertencendo, Sempre, eém sua maio-
ria, & Unido ou a entidades de administracao piblica indireta.
No caso em que a atividade do Estado se caracterizar como monopo
lista, somente a Unido podera possuir, em carater permancénle, a

maioria acioniria votante e ndo votante) (Wharlich, 1980)

Para cfeito deste trabalho, consideraremos que a Empresa Pi-
blica & um tipo de ecmpresa estatal em gque o governo controla a
totalidade do seu capital. A Empresa de Economia Mista ¢ um tipo

de Empresa Estatal em que o governo controla a maioria do seu



30,
capital, que também conta com a participagdo de particulares.

Empresas Piblicase deEconomia Mista estdo consideradas em

nossa amastra.

4, LIMITACOES DO ESTUDD

O numere relativamente pequeno de empresas poderia indi-
car uma limitacao do estudo, o que,no entanto, ndo ocCoOrre pelo
fato de que este nimero ropresenta mais da motade da  populacgie
estudada. Por essa razio, as suas conclusdes deverdo se limitar
a0 comportamento das empresas controladas pele Estade de Sdo Pau
lo, embora pela analise de alguns estudos ja realizados, possa-
mos observar que o comportamento das empresas estatais paulistas
se mostra bastante semelhante ao das estatais controladas pelo

governo federal.

Todas as questdes apresentadas pediam como respostas opi
niét: do entrevistado, o que poderia induzir & conclusdo de gue
2 opinido do entrevistado condiz com a opinifiio da empresa. Temos
que ressalvar que tal vinculagdc nio & necessariamente verdadei-
ra. Este fato pode representar uma limitacio ao estudo.

Por dltimo, por tratar-se de um estudo exploratorio, bus
camos levantar os dados necessarios 4s perguntas propostas ante-
riormente da forma mais objetiva ¢ simples possivel, ja que os

pré-testes comprovaram a inviabilidade de sofisticacio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

0 objetive bdsico deste capitulo fol expor os motives e

% caminhos adotados pqlq autor para a Tﬂﬂli:u;iﬂ de um astuda
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exploratorio sobre avaliacdo de desempenho em empresas estatais pp

Estado de S5io Pauleo.

Finda esta etapa, trataremos da conceituacdoc da avaliacao
de desempenho, das metodologias existentes sobre avaliacdo de Hﬂ-.
presas, da andlise da pesquisa de campo e, por fim, da proposigdo
de um modelo de avaliacao de desempenho adequado &s empresas esta

tais do Estado de Sac Paulo.



CAPTTULO 11
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11, CONCEITODS E METODOLOGIAS DA AVALIACAD DE EMPRESAS ESTATAIS

1. INTRODUCAD

As organizagbes tém apresentado, ao longo dos Gltimos tem
pos, grandes modificagdes, tanto na dimens@c quanto nas areas de
atuagio, nos métodos e processos de producaoc e também no limite em
relacdio ao ambiente. Anteriormente o que mdo integrava as preocu-
pacoes das empresas, hoje muitas vezes integra € eXerce Uma real

atuacac sobre suas decisgces.

Estas modificacoes aumeontaram a complexidade das EMPTE-
585, 0 que tornou mais dificil a sua administracdo com a exigéncia
de novas técnicas € o aprimoramento de técnicas antigas. Por outro
lado, inovacdes tecnologicas como a informatica puderam trazer al-
gumas facilidades gquantoe & obtengdo e organizagaoc das informa-

Cons. .

Na medida em que as organizacdos passaram por um proces-
50 de crescimento com limites menos definidos ¢ se tornaram mais
complexas, os administradores deixaram de trabalhar numa situa-
cio onde presumivelmente conheciam toda a organizagido e dJdetinham
a tecnologia administrativa necessiria para a gestdo da  empresa.
Dessa forma, tornava-se imprescindivel a existéncia ndo s6 de ins-
trumentos e de sistemas de informacoes que permitissem conhecer o
que cstava ocorrendo nas empresas, como a existéncia de métodos
de avaliacdo que pudessem mostrar o significado das informacdes co
letadas. Estes dois sistemas serio tratados com uma metodologia

de Avaliacio de Empresas.

No entanto, observa-s¢ que as tecorias sobre Avaliacio de
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Empresas tem evoluido muito pouceo, tanto na quantidade de estudos
realizados como na profundidade dos mesmos, Por outro lado, obser-
va-50 que a I'H-El.i-ﬂl'il I]DS estudos concentra=-sé am BJELII!I.H- temas o

areas sem precocupacio com a organizacdo global.

2. APRESENTACAD DAS METODOLOGIAS

Nos préximos tdpicos serd apresentada uma revisdo da lite
ratura; onde procuraremos mostrar as propostas de diversos autores
para a Avaliacio de Empresas. Esta revisie bibliografica esta divi
dida em duas partes: & primeira delas apresenta algumas metodolo-
gias de avaliacdo gerais, que podem ser aplicadas a todos tipos
de organizagdes. Os estudos contidos nesta parte apresentam um de-
senvolvimento conceitual e alguns mostram opeéracionalmente come po

deris ser feita a avaliacio. -

A sepunda parte inicialmente apresenta trés estudos que
procuram mostrar operacionalmente como poderia ser feita a avalia-
¢io de empresas plablicas.) Os trés estudos caracterizam-se pela di-

visao das empresas em modulos.

A seguir apresenta estudos que dao um tratamente concei-
tual & avaliacio de empresas estatais. Neste grupo, & excecdo de
TREBAT que, além de oferecer uma metodologia, faz uma - avaliacio
das empresas estatais brasileiras, os sutores adotam uma aborda-
gem mais conceitual, concentrando-se em alguns tdpicos mais especi
ficos. 0s Quadros II.3 e I1.4 apresentados no final do
capitulo procuram resumir as idéias dos autores discutidos.

E importante destacar qué Optamos por uma revisas pn;flu—
tor, enfocando a visdo global de cada um, do modo a nig descaracte

rizar seu pensamento tedrico, pincando idéias esparsas. Esta postu
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ra mostrou-se correta pelo fato de que a maioria dos autores abor-

da diferentes aspectos do problema em seus textos.

Destaque-se que 0% autores selecionados sdo os que mais
contribuem para o desenvolvimento de Metodologias de Avaliacdo,dan
do uma visdo abrangente sobre o tema. Assim enquanto algums se a-
profundam na questdo social, outros discutem a questdo do controle

pelo governo e outros mostram a operacionalizagdo da avaliagao.

A segulir apresentaremos as metodologias gerais e de empre

sas publicas.

3. METODOLOGIAS GERAIS

.1 A Mﬂtndnlugﬁa de Martindell

Martindell, quando Presidente do "American Institute
of Management"™ em 1965, editou o livro "The Appraisal of Manage-
ment™ com o objetivo de apresentar um instrumento operacional de
Avaliacdo de Organizacoes, abrangendo dosde a administracac geral
até questSes financeiras e de produgdo. Para ele, "no complexo cam

po da administracio os problemas sao:

= decidir exatamente onde ComeCar;

= decidir exatamente o que observar;

- decidir qual o processg légico para classificar as observagdes;

- como resolver a classificacfio das observacoes factuais dentro
de conceitos definidos, os quais estamos tentando avaliar e

- finalmente, como selecionar padrdes que facilitario a  avalia-
¢do dos objetivos™.

Tendo em vista estes problemas, ele considera que um Mode
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lo de Avaliaciec deve atender a certos requisitos, expostos a 5@=

guir:

I

ter flexibilidade, permitindo a aplicacio a diversos tipos de

administragiao e em todos os campos do conhecimento;

assegurar a compreensio na medida em que o analista saberd pre
cisar a pergunta a ser feita para s¢ ter uma visdo geral da em-

presa;

permitir comparacdc entre organizac¢oes: assim deve-se fazer as
mMCSmas perguntas, na mesma forma e na mesma ordem, de modo a

propiciar a comparacaoc entre empresas;

fornecer medidas de qualidade da administracio, reflectida nas

respostas @5 perguntas;

considerar a inter-relacao de todas as funcoes administrativas:
uma parte do processo de administragio afeta e & afetada poer to

das as outras.

Apds estas consideracoes & apresentado o Modelo de Mar-

tindell, que & composte por 10 variaveis, sendo que cada uma deve-

ra receber uma pontuaciao de acordo com os valores a que fizerocm

juz, tendo por base o% valores minimos ¢ maximos apresentados a se

guir:
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QUADRO II.1

VARIAVELIS DO MODELO DE MARTINDELL

VARIAVEIS MEDIA MAXIMA | MEDIA MINIMA
Fungdo econdomica * 1.000 750
Estrutura organizaciomal 500 375
Saide dos lucros 600 450
Servicos para of acionistas 700 525
Pesquisa e desenvolvimento 200 &00
Analise da diretoria g00 600
Politica fiscal 1.000 750
Eficiéncia da produgio ’ 1.100 825
Vipor das vendas 1.300 975
Avaliacido de executivo 2.200 1.650
TOTAL DE PONTOS 10. 000 T.500

FONTE: Martindell, '"The Appraisal of Management™, 1565.

Apesar desta divisdo tedrica, quandoe da aplicagio de
Modelo, algumas atividades sao classificadas em mais de uma varis-
vel. Além disso, "o peso relative de cada uma das dez variaveis
tem sido alcancado comparativamente, com base na experiéncia, e te
presenta um guia para a importidncia dos varios fatores responsaveis
pelo sucesso da administracac", indicando gue o peso de cada uma
das variaveis muda ac longo dos anes, em fungdo das caracteristi-

cas de cada uma das organizacdes.

Uma parte dos dados nocessarios sfo obtides atraves
de questionarios. 0s outros dados sdo cbtidos através de entrevis-
tas com os administradores, "ccleta de informacoes e opinides de
fontes externas e exploracio de varias facetas do passado o presen
te da organizacgio e das atividades futuras". OQutres dados sio obti

dos através dos registros histdricos, principalmente aqueles liga-
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dos 8 area financeira e as vendas.

No entanto, niao se deve imaginar que o Modelo esta
em condicdes de aplicagdo, pois como o proprio Martindell afirma,
"sstas categorias sao subdivisdes funcionaisz do processo adminis-
trative e ndo coincidem com a estrutura formal de uma Gnica em=
presa". Além disso "as variaveis diferem de acorde com o proposi-

to fundamental da cmpresa™.

0 que foi ate aqui discutide esta voltado principal
mente para organizacoes com fins lucrativos. No entanto, esta mes
ma abordagem pode ser utilizada pelas empresas sem finsg lucrati-
ves, pols "grande experiéncia tem mostrade que os principlos basi
cos deste método de avaliagio podem ser aplicades com sucesso e
utilidade para qualquer organizacdo, uma vez que se tenha entendi

do as distintas metas da organizacao".
Como exemplo, pode-se observar o Quadro II.2 prepa-
rado para a Igreja Catdlica Romana.

QUADRO TI1.2

AVALIACKD DA IGREJA CATOLICA ROMANA

ANALISE DA AMALISE DA
VARIAVELIS MEDIA OTIMA | MEDIA 1955 | MEDIA 1960
Funcao social 1.000 1.000 1.000
Estrutura organizacional 800 700 700
Crescimento das Instalagoes 500 375 350
Andlisc dos membros 1.300 1.100 1.100
Programa de desenvelvimento g0g G50 650
Politica fiscal 00 700 T00
Andlise do administrader 700 650 650
Eficiéncia da operagie 1.200 1.100 1.160
Avaliaciao admimistrativa 1.200 1.100 1.160
Eficdcia Je lideranca Z2.100 2.000 2.000
TOTAL ' 10.000 B.800 9.010

FONTE: Martindell, "The Appraisal of Management", 1965
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Além da Igreja Catdlica Romana, este modelo j3  foi

utilizado para avaliar colégios, paises, e outras instituigdes.

COMENTARIOS A METODOLOGIA DE MARTINDELL

0 autor apresenta uma metodologia aplicavel a qual-
quer tipo de organizagio, desde que efetuada a devida adaptacao.
Baseia-s¢ em padroes gquantitativos, utilizando-se de uma sscala de

pesos atrlbuides s diferentes fungdes organizacionais.

0 processo de atribuicdo de pesos fica um pouco pre-

judicado pelo grau de subjetividade ali envolvido.

3.2 Metodologia de Buchelle

Ezste autor, em 1970, escreveu o livro "Diagnosti-
co de Empresas em Crescimento", em que procura desenvolver uma me-
todologia para a avaliagio de empresas de uma forma global. Ela
apresenta trés formas de avaliagdc. A primeira & a Avaliagdo Finan
ceira, que procura avaliar o desempenho da empresa através da ana-
lise dos demonstrativos financeiros passados & prosentes. Para o

autor, ela apresenta as seguintes vantagens:

- permite focalizar claramente Indices vitais, tais como percenta

gem de lucro sobre as vendas ou sobre o capital investido;
- & facilmente aplicdvel;

- forpece as informacoes que mais interessam aos bancos.

Estas vantagens estao mais ligadas 3 questdcs momen-

tineas e especificas, nao estando voltadas para o future e nem pa-

ra outros aspectos que nao o financeiros. Além disse, o autor
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também apresenta algumas desvantagens dessa forma de avaliagdo, tais

como 3 .

- & lenta;
- ressalta mais os fatos passados do que oz futuros;

- revela mals os sintomas do que as causas basicas dos problemas;

= a5 informagdes niaoc sdo estaveis. .
Além destas dosvantagens, podemos citar o conteudo
dos demonstrativos financeiros que, com a inflagdo brasileira, a-

presentam inimeras incorrecoes.

A sepunda forma de avaliagao apresentada a8 a "Anali-

s¢ pelos Departamentos Principais" que procura verificar "quiao
completos sdo os departamentos principais e, algumas vazes Seus
subdepartamentos, bem come o cxame de suas deficiéncias". Esta

forma de Avaliaci8o apresenta as seguintes vantagens:

- "§& prolixa e portanto ajuda o avaliador a se certificar de que

nao esqueceu neénhuma consideragdo importante;

- apresenta muitas idéias, incentivando o dirigente que a utiliza
a melhorar suas operacdes para coincidirem com a melhor classi-

ficacao".

Mesta forma de avaliagdo, todos os departamentos da
empresa seriam analisados. Apesar disso, © aulor nio apresenta uma
forma de se verificar o desempenho de uma forma global, sem se

limitar ao desempenho de cada um dos departamentos.

As desvantagens quc ela apresenta sdo as sepuintes:
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- dificilmente as empresas apresentardo cada fungio e subfuncio

com a perfeigdo que o livro coloca;

- @0 enfatizar as operacfes atuais, negligencia as acoes a longo

prazo.

A terceira forma € a "Analise dos Processos Adminis
trativos™ em que se verifica "o quao bons ou maus sdo os desempe-
nhos dos denominados processos administrativos basicos (as fun-
¢oes subdivididas por alguns sutores em: plancjamento, controle,

organizacdo, assessoria e 1lideranca)".

COMENTARIOS A METODOLOGIA DE BUCHELLE

Buchelle procura, através dos trés diferentes tipos
do analise apresentadas, abranger diferentes enfoques da Avalia-

¢do de Empresas - o quantitative e o qualitative.
Com isso, nio a apresentada uma forma de avaliacio
integrada, nao ficando claras as formas de implementacio da mesma

para os que desejarem adotar sua metodologia.

3.3 A Metodologia de Robbins

Robbins & um dos autores quc apresenta um modelo
simples e abrangente do que € avaliagdo. Para ele "A avaliagdo po
de ser entendida como o processo de monitoramento de  atividades
para determinar se as unidades individuais e a propria organiza-
¢Ao estio obtendo e utilizande seus recursos eficuz e eficiente-
mente, de modo a atingir seus objetives, e, quando isto nido estd

sendo conseguido, implementar a agdo corretiva™. (Robbins, 1978).



41.

Este conceito de Robbins & importante pelo fato de
que ele destaca varias palavras ou ulanunt?snﬂhave do conceito de
avaliacdo. Inicialmente, ele apresenta o processo de monitoramento
que abrange um conjunto de etapas ou fases que permitem acompanhar
e verificar o desenvolvimento das acdes necessirias para avaliar.

A seguir, ele coleca as unidades individuais e a organizagdo. Nes-

te ponto, estao consideradas a abrangéncia e a dimensio das unida-
des avaliadas, gue tanto podem Ser compostas por uma ou mais pess-

508% OU a organizacao em sua totalidade.

Quando se fala em organizagdes, deveémos pEnsar cm TE
cursos ¢ na boa utilizacdo destes recursos. Neste momento, surge
o conceito de eficiéncia e, ligado a este, o de eficicia, que 3
funcdo da consecucdo dos objetivos, um dos elementos mais importan

tes que devem ser considerados na avaliagido.

Para Robbins, "avaliagdo inclui modida, comparacio a
correcan’™ e, como ele mesmo destaca, "alguns autores tem diferen-
ciado especificamente avaliagio do contrele, afirmando que a fun-
¢gao de avaliagao nao abrange acao corretiva, mas podemos simpli=
ficar o assunto incluinde a corregaoc no processo de avaliagao".Con
cluindo, ele observa que "usaremos o termo avaliagﬁu no MEeEsSmo Comn-
texto que muitos estudicosos da administracac usam o termo contro-

la".

3.3.1 0O Modelo de Avaliacido

Robbins apresenta um modele do processo de a-
valiagdo, em que procura explicitar os elementos contides ne con-
ceito anteriormente mencionado, conforme pode ser observade na fi-

gura sepguinte:
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FIGURA II.1

0 PROCESSO DE AVALIACAQ
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FONTE: Earl P. Strong & Robert D. Smith,
Management Centrol Models, [(Mew
York: Holt, Rinchart & Winston, 1968),
p- 6. - Com permissio

Segundo Robbins, este modelo compoe-se de

trés passos distintos e separados:

. medida de desempenho real;

- Comparagdo do desempenho real com um padrdo para deterainar
se existe alguma diferenca;
- gcorrecio de quaisquer desvies significativos peor meio de
acdes apropriadas"™.
Mo scu entender esta questdo esta vinculada



43.

der a avaliagdo, pois € nesta primeira fungdo que sdo estabeleci-
dos os padrdes. Entretanto, embora o planejamento influencie a
avaliacio, o processe funciona também no sentide contririe, pois
ume avaliagio eficaz fornece retroalimentacaoc para modificagdo

de padroes inadequados®™.

Dessa forma, podemos dizer gque, na opinido
de Robbins, a avaliacao comeca na definicao dos objetives que for
nece o5 dadoes para os padroes. Como isto deveria ter sido feito
no plancjamento, ele considera que a avaliagdo comeca na medida

que pode ser efetuada através de quatro formas:

. obervagio pessoal;
. relatorios estatisticos;
» relatoriosz orais @

. relatorios escritos.

Antes de se definir como podemos medir algo,
o mais importante & estabelecer o que medir. Segundo Robbins, po-

de ser:

. oficiencia financeira;

. rrnndilcntn operacional (renda gerada por empregado);
. desempenho administrativo;

. quantidade do produto;

. qualidade do produto;

. absentelismo;

. indice de demissio de empregados e

. produgao de refugos.

Quando Robbins aponta o que medir, cle estd

misturando diverses setores de uma organizacio. O primeire item
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por ele apresentado tradicionalmente € um dos mais avaliados nas
empresas, tante pelo fato de ja existir uma metodologia Dbastante
desenvolvida de Andlise dos Demonstrativos Financeiros, como pelo

fato desta avaliagio permitir a utilizacdio de dados aparentemente

objetivos.

¢ Deixando de lado este fator mais objetivo,po
demos discutir outro, como o desempenho administrativo. Diferente
mente do anterior, este conceite naoc & consensual. Para operacio-
nalizar esta avaliagio, devemos determinar as variaveis que permi
tirdo a medig¢do, que pode incluir-tanto a eficiéncia financeira

como outros fatores apresentados pelo autor.,”

Segundo Robbins, tendo-se estabelecido os pa
drdes, o que & como medir, deve-se proceder i comparacdo, que "&
a determinacido do grau de diferenga entre o desempenho real e o

desejado”.

0 quarto e Gltimo passo do processo de ava-
liagdo € a a¢ao que corrigirda o desvio. "Existem dois tipos dis-
tintos de acdo corretiva. Um & imediato e trata predominantemcnte
com o Sintoma. O outro & basico ¢ se relaciona com as causas'',
sendo que "a acdo imediata corrige algo aqui, agora, @ coloca as
coisas no bom caminho", enquanto que "as agdes basicas perguntam

como & por que ocorreram of desvios de desempenha".
3.3.2 Qualidades de um Bom Sistema de Avallagdo

Para Robbins, um sistema de avaliacio deve

conter "certas qualidades em comum,abaixo relacionadas:

Oportunidade: os avaliadores deveriam chamar atenclio para des-
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vios, a tempo de prevenir serios ptﬂjHI=ﬂ5 no desempenho organiza

cional;

Flexibilidade: avaliadores eficazes devem ser suficientemente flg

xiveis para ajustar-se a mudangas nas operagoes internas e no am-

biente externo confrontado pela organizacio;

Economia: gqualquer sistema de avaliacao deve justificar-se pelos

beneficios que fornece em relagdo aos custos que implica;

Compreensibilidade: #s vezes, @ npcﬂs55tiﬂ substitulr dispositi-
vos sofisticades por avaliadores menos complexos, a fim de conse-

guir compreensibilidade universal;

Dispeosicio Estratégica: avaliagio eficiente e eficaz sugere que

se dé atungdo aos fatores estratégicos para o desempenho organiza

cional;

Habilidade de ressaltar & excecdo: uma vez que nao podemos AVid=

liar todas as atividades, colocamos nossos avaliadores estratégi-

cos onde eles pusﬁhm chamar a atencdo a excecdes, emitindo aler-

tas quando o sistema funciona nos limites de tolerancia".
Concluinde, ele diz que se& devé olhar para

05 seguintes aspectos:

. Qrau de descentralizagio: quante maior for o grau de descentra

lizacdo, tanto mais importante sera que o5 administradores su-

periores tenham informuges sobre desempenho dos administrade-

a

re3: subordinados;

- Elima organizacional: quando © clima organizacional & amigavel
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"pode-sm esperar encontrar consideravelmente mais auto-avalia-
cio", enquantn que num ambiente repressive "pode-se encontrar
sistemas de avaliagdo impostos externamente para assSegurar que

¢ desempenhe esteja dentro dos padroes':

. Custos-beneficios: & importante que os resultados ocbtidos com

a avaliacdo scjam maiores que os custos gerados por ela. Além
disso, a avaliacao deve ser ecfetuada mas atividados mais impor

tantes.

COMENTARIOS A METODOLOGIA DE ROBEBINS

Este modelo proposto por Robbins nos permite alguns
comentiarios que podem ndo estar de acordo com a opinifo do autor.
Por exemplo, no caso de uma empresa centralizada, quem ira ava-
liar o desempenho da cmpresa como um todo, e, conseqUentemente, o
desempenho dos seus diretores & da presidéncia? Quanto mais cen-
tralizador for o presidente, maior serda a guantidade de informa-
goes que ele tera em seu poder e, conseqllentemente, maior a possi
bilidade de sonegar informacoes e dificultar a avaliacio dos ele-

mentos externos & internocs.

Assim, quanto mais centralizada for a empresa maior
atencdo devera ser dada pelos acionistas, e, no caso das empresas
piblicas, mais atentamente os legisladores, os fiscais e a socie-
dade deverdo atuar de podo a evitar que os diretores centraliza-
dores escondam informagoes ¢ levem as empresas POT Tumos gque nio

estejam acordes com o interesse da sociedade.

3.4 A Abordagem da Eficacia Organizacional

Outra abordagem que pode ser utilizada para a Ava-
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liagdo de OrganizagSes & o Estudo da Eficdcia Organizacional. Es-
ta abordagem foi desenvolvida por Marcovitch em 1972 na sua Tese
de Doutoramento em Administracdo, com o titule de "Contribuigio ao
Estudo da Eficiacia Organizacional”™, apresentada na Faculdade de
Economia e Administracdo da USP. Baseando-s2 no conceito de gque
"uma organizacdo & eficaz na medida em que atinge seus objetivos
sem debilitar seus meios e recursos e seéem colocar uma desnecossa-

ria tensdoc nos scus membros", (Tannembaun, 1957}, o autor chegou

8 trés conclusoes:

. "A nogio de eficicia & multidimensicnal e inclui, entre ou-

tras, as nogoes de produtividade e eficiénclia;

. esta medida contém uma preocupagac no sentido de ver o homem-
membro da organizacdo nao exclusivamente como um meio de pro-
dugaoc que deve ser melhor aproveitado, mas como um £im, isto
&, ele deve produzir num ambiente dosprovido de excesso de ten
sges e conflitos, de tal forma que possa ter uma vida psiquica

sauddvel, o que implicaria um maior &xito da organizacdoe;

finalmeénte, &s3ta nogdo leva em conta tanto A& estrutura interna
da organizacioc como também o ambiente no qual a eorganizacdo
‘opera, © que nenhuma das duas outras medidas de éxito organiza

cional, a produtividade e a eficiéncia consideravam".

Contudo, para um estudo da organizagdc objetivando
conhecer a sua eficicia,faz-se necessario observar a Organizacio,
dividida em dois subsistemas, que sac o subsistema de Estratégia,
"constituido por um conjunte de elementos que estio  primordial-
mente orientades para a interagdo entre a organizacio e o sou am-

biente em mudancas", ¢ o subsistema operacional, "constitufdo por



um conjunto de elementos que estdo primordialmente preocupades com
o processo interno de transformagdoc de energias a serem recebidas

e a serem exportadas, em forma de produtos ou prestagoes de servi-

cos't,

0 Subsistema Operacional procura um "equilibrio es-

tacionario'", no qual o sistema se ajusta, voltando a sua estrutura
@ caracteristicas anteriores na ocorréncia de cada evento:; o Sub-

sistema Estratégico busca o "equilibrio dindmico™, em que o Siste-

ma passa a ter uma nova estrutura e novas caracteristicas na ocor-
réncia de um evento. O Sistema se locomove de um ponto de equili-

brio a outre.

Finalmente, para a montagem do Modelo de "Eficacia
Organizacional™, divide-se as variaveis independentes em dois gru-
pos, sendo um deles "referente a relacdo entre a organizacdo e seu
ambiente"™ e o outro referente a dinamica interna da organizagiio.As
variaveis dependentes serdo o "equilibrio dinamico" e o "eguili-

brio estacionarie™.

COMENTARIOS A ABORDAGEM DA EFICACIA ORGANIZACIONAL

. Este modelo apresenta a organizacao de uma maneira

global, considerando-a como parte de um ambiente maior.

Com isso a medida de eficicia € influenciada pelos
fatores externos a organizagdo, colocando essa medida em um contex

to real.

Por outro lado, & estrutura apresentada para cssa a-
bordagem pressupde um sistema de plancjamento empresarial, fato que

na realidade acaba nio acentccende freqlUentemente.
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A Figura II.2 a seguir apresenta o modelo de Efica-

cia Organizacional. s

FIGURA II.2

MODELO PARA O ESTUDO DA EFICACIA-ORGANIZACIONAL

A [
1.A = GRAY DE FERCEPCAD DA DIMAMICK
AMB]ENTE EQUILTERID
A = GRAY DE ADAPTARILIDADE [T T
J:A = GRAU DE AETOROME A -
d.h = GRAU BE ENVILYIMENTO E
oA = GEAU DE TODER D5 BENEFICIADDS F
B.l = GRAU DR WOBRILIDADE
I
-
B. Yarifveis refsrestes 3 dindmics 5
dntagne de ooggaisacic T
1.0 = GRAU DE COMHECHHENTCS i
2.8 = GRAU DL CENTRALIZACAD
3.8 - CRAW DE FomssaliAchs A
4.8 - GRAU DE IBESTIDADE
4.0 - CRAU DE FLEXCBILIDADE m“rj'“|u
e ey BSTACIONARIC
4.8 - GRAW DE FEODST[¥I1DADE
H.0 = GRAD DE CORUMICACAD
9.8 = GRAD BO SANCORS
1.8 - GRAU BE DRIENTACAD DO AMB]ENTE
PARA O 1IOMHEM

FONTE: Marcovitch, Jacques - Contribuicdo ao Estudo da Eficdcia Or
ganizacional, Sdo Paulo, 1972, (Tese de Doutoramento = FEA/
UsP) .
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4, METODOLOGIAS DE AVALIACAD DE EMPRESAS ESTATAIS

A Empresa Estatal tem side objeto de atengio especial des
de a década passada. Muito tem-se discutido sobre o que & a empre-
sa estatal, quais os seus objetives, qual o seu papel. Nos Gltimos -
anos tém surgido inOmeros estudos que discutem o controle da empre
sa estatal e mals recentemente alguns estudos que apresentam meto-
dologias de avaliacdo. Apresentaremos 8 seguir algumas delas, se-
jam modelos estruturades aplicados a empresas brasileiras, sejam
revisoes de sutores que colocam processos comportamentais adequa-

dos para avalliacao de empresas.

4.1 A Metodologpia da S5SEST

0 governo federal criou a Secretaria de Controle das
Empresas Estatais - S5EST, que tem como finalidade acompanhar e con
trolar o desempenho das empresas estatais. Atualmente ela esta de-

genvolvends um modelo com esta finalidade. (SEST, 1985)

Inicialmente este modelo considera as dimensaes da

avaliag@o, conforme pode ser obervado nma Figura II.3 abaixo:

FIGURA II.3
AS DUAS DIMENSOES DA AVALIACRO

E;hﬁrﬁﬂﬁ _ ATIVIDADE
o MEIO FIM
m% EFICIENCIA ~ EFICACIA
= i
E E“E; ESTILO ADAPTACRD
[}

FONTE: SEST, Relatdrio de Avaliagio do Desempenho das Estatais,
1985
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A principio o modelo propde duas dimensoes:

A - caracteristicas das Estatais

B = atividade empresarial

Na dimensio "A" ele considera as varidveis intrinse-
cas, inerentes 3 organizacdo, e extrinsecas, exteriores & organi-
zacdo, nio pertencentes 3 sua esséncia. A dimensdc "B" & dividida

em trés variaveis, meio, apoic e fim, que englobam os resultades.

A atividade-meio, na caracteristica intrinseca, tra-
ta da EficiBncia, enquanto que a atividade-fim, trata da Eficacia.
Na caracteristica extrinseca, a atividade-meio trata do Estilo

Empresarial, a atividade-fim trata da Adaptacio as mutacdes  am-

bientais.

Para cada dimensdo, hda um ou mais modulos que permi-
tem a sua avaliacdo. Conforme pode ser observado na figura seguin
te, o Avaliador do Desempenho Economico-ADE e o Avaliador des Ga-
nhos de Produtividade-GAP medem a Eficiéncia. 0 Avaliador do Cum-
primento do Objetivo Social-050 mede a Eficacia. O modulo Auscul-
tador da Opinido Piblica e Mercade Alvo-OUV mede a dimensic Esti-
lo e Adaptacdo. Assim, com & utilizagio destes cinco modulos, te-

mos a Avaliacdo Global da Organizacao.
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FIGURA II.4
ARTICULAGCXO ENTRE 0S5 MODELOS CONCELTUAL E OPERACIONAL

[ dodere

Operacional ADE | — == o= = m—— — s
| ]_ : Modelo _I :
I I I EFICIENCIA Conccitual [
GAP . ¥ |
] | INTRINSECA |
|| B
1 ' AVALIACAD
1 ANDRE I |
|| l
| I gsTII0 [ |
| By I EXTRINSECA [
R S —] I—mar'rnr:m—? ]

FOMTE: SEST, Relatorio de Avaliagac do Desempenho das Es-
tatais, 1985

0O proximo passo & operacionalizar a medigdc de cada
um dos modulos. Por exemplo, o Avaliador do Cumprimento do Objeti-
vo Social examina a atividade-fim da empresa. Um primeiro indice

£ o atendimento da demanda, outra medida &€ o grau de gualidadg dos _

servicos oferecidos. Como exemplo, podemos utilizar o ipdlce de

=

ETYros na conta dos usuarios nu_p_Inﬁica de demora no atendimento

- p—— ey
e S

de reclamagdes € Treparos En;iFitaJPi;f#

Como afirma o autor, "uma estatal pode ser altamente
deficitaria mas absolutamente eficaz, no sentido de estar atenden

do o5 reclamos da sociedade -que levaram 3 sua criacfio™.
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Com & utilizacio do "OUV'", "passambs a4 NOS preccupar
com a caracteristica extrinseca da empresds, olhando-a a partir
de seu ambiente, & observando, simultaneamente, suas atividadeos-
meio & fim". Como o proprio nome diz, este modulo deve guvir a
opinifc do mercade especifico e de toda a sociedade. Af estdo in-
cluidos austeridade, sobriedade, seriedade e honestidade do corpo

administrativo da empresa.

Ne que diz respeite aoc componente Adaptagao, "deve
haver a preccupacdc em acompanhar o desenvolvimento de novos ser
vicos, desenhados especificamente para o atendimento dessas aspi-

ragoes',

Para a Avaliacdo da Eficiéncia utiliza-se ¢ mbdule
de Desempenho Economico e o de Produtividade. A Avaliacioc do De-
sempenho Economico ¢ feita através da utilizacdo dos indices tra-

dicionais utilizados na Andlise dos Demonstrativos Financeiros.

Na medigdo do GAP - Ganhos de Produtividade, inicial
mente s¢ compara ¢ quantifica a variacéo das receitas entre doils
pcrfndns. Faz-s5& o mesmo com as despesas. Para tanto, ¢ custo ou
o prego & considerado estavel nos dois periodos, enquante se su-
péa que as quantidades sejam utilizadas em seu valor real. Com is
to se obtém a variacdo fisica das quantidades produzidas e das

despesas geradas.

Com estes dois dados em mdos, € possivel se calcu-
lar o Ganho Global (GG), que & a diferenca entre o acréscimo real

do produto (receita) e o acréscimo real dos fatornes {despesas).

Na opinific do autor, o ganho de produtividade pode



54,

ser transferido para tr&s agentes:

a) mercado consumidor:
b) fornecedores dos fatores de producio (mao-de-obra etc.) e

¢) acionistas (fornecedores do capital de risco).

0 Analisador Dinamico/Relativo (ANDRE) & um modulo

auxiliar que "introduz o aspecto tomporal na avaliacao".

O autor reconhece nio ser possivel atuar junto a to-
das as empresas num primeiro momento, por isto, recomenda que se
monte uma curva ABC das empresas, segundo a participacao do Imobi
lizado no total do setor e se inicie o3 trabalheos pelas empresas

drea A.

COMENTARIOS A METODOLOGIA DA SEST

Os modules de Avaliacio de Desempenho e Ganhos de
Produtividade possuem uma operacionalizagdo que permite sua apli-
cacado. Além disso, ela deve sofrer alguns ajustes que permitam
adegui-la a realidade dos diferentes tipos de empresa que a SEST
controla e para os diferentes tipos de empresas estatais existen-

Les.

4.2 Metodologia de Avaliaciio das Empresas Energéticas

do Dstade de Sioc Paulo

0 Instituto de Administracdo da Faculdade de Econo-
mia e Administracio da USP, em colaboracdc com as Empresas Energé
ticas do Estado de Saoc Paulo, desenvolveu uma metodologia que es-
td sende aplicada a estas empresas. Esta metodologia € constitui-

da de oito(8) mdédulos que procuram abarcar todas as drcas destas
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empresas. Estes modules sdo:

c)

d)

el

£)

}&-—E:I

h)

Atendimento do Consumidor: mede o nivel de satisfacdo do con

sumidor, a qualidade dos servigos oferecides e o grau de aten

dimento do mercado;

Eficiéncia Operacional: mede a produtividade dos recursos da

empresa;

Economico-financeiro: mede a situacdo econdmico-financeira.da

emprasa;

Recurses Humanos: mede a preocupacgido da empresa com sua forca

de trabalho, tanto no aspecto de valorizaci@o come sob o ponto

de vista do desenvolvimento;

Relagaoe com o Setor Privado: mede a interagse entre a Empresa

@ o setor privado;

Atuacdo em ircas de Baixa Renda: mede a atuacdo da Empresa em

programas especificos para populacdes de baixa renda;

Inovagio Tecnoldgica: mede o esforgo da empresa com desenvol-

vimento tccnologico;

Cooperacdo Naclional e Internacional: mede a contribuicde da

Empresa a outros Estados e paises.

;ff Para cada um destes mddulos foi escolhido um conjun

to de indicadores que procuram medir o desempenho do mddulo. Num

segundo momento definiram-se' padries para os médules, o que permi

tiu a comparagdo e a analise.
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FIGURA II.5

METODOLOGIA DE AVALIACAD DAS EMPRESAS ENERGETICAS

Desempenho Or- 1. Atendimento do Consumidor?
ganizacional 2. Eficiéncia Operacionaly

3. Economico-Financeiro ¥

4. Recursos Humanosiy

5. Relacdoc com o Setor Privado

6. Atuacao em Areas de Balzxa
Renda

7. Inovacio Tecnologica¥
8. Cooperagio Nacional e Inter
nacional

COMENTARIOS A METODOLOGIA DO INSTITUTO DE ADMINISTRACAD/USP

Esta metodologia estd sendo aplicada &s empresas e-
nergéticas do Estado de Sic Paulo. Para cada um dos modules foi
escolhide um conjunto de indicadores que procura medir os wvirios
aspectos dos modulos.

' Neste momento os dados foram levantados ¢ o traba-

lho estd na fase de analise e definigdo dos padroes.

No Capitule IV serio aprescntados os indicadores

serio feitos alguns comentirios a respeito de sua aplicagio
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1.3 A Mﬂtﬂﬂﬂlﬂgia de Atiliaqﬁu da EMBRATEL

A EMBRATEL - Emprecsa Brasileira de Telecomunicagao
S5.A. = desenvolveu uma metodologia de avaliacao, denominada "Ava-

liagio do Desempenho Empresarial”, que se subdivide em oito(B) md

dulos, conforme a figura abaixo: (EHHRATEL, 1986 )

FIGURA II1.6

METODOLOGIA DE AVALIACAOD DA EMBRATEL

AMIKISTRACID |
MERCAPOLOCICA -

EXFLORACYD DOS S[5TE
a5 I:E-Tﬂcﬁﬁﬂlﬁilta-

IWYEASDES

RECURSOS HLEALDS k
AVALIACKD DA VD

WA [0 MEIG-
MNEETENTE ::::$>

REORSIS MATERIALS

O ma = w
o
OEETm=e EmMe&n@E D

o BB mES XM

77\

AFDID

DESEEING K BOoadiiim-
FIRACE |

; GESTAD |
SOCIAL - INTERH

FONTE: EMBRATEL, Boletim de Divulgacdo do Desompenho Em-
presarial, 1986

Estes modulos estdo discriminados a sepuir:



a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

h)
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Administragio Mercadolégica: avalia os servigos oferecidos aos

clicntes, as novas aplicagdes ¢ a implantagac de produtes [

servigos e a participagdo dos grandes clientes da empresa;

Exploragio do Sistema de Telecomunicagdes: avalia os sistemas

interurbanos, o sistema internacional, o sistema de comunica-
gao de textos, o sistema de comunicacao de dados e a programa

cdo e controle dos servigos;

Avaliacio de Inversoes: mede o faturamento dos servicos e dos

investimentos;

Avaliacdo dos Recursos Humaneos: faz u prospeccio ufdimﬂnslnnE‘
mento da forca de trabalho, analisa nic s0 a obtengio e mobi-
lizagio como a organizagdo, coordenagdo & avaliacaec da forca

de trabalho ¢ o descnvelvimento cultural;

Avaliacao dos Recursos Materiais: mede o desempenho do setor

de suprimentos;

Apoio Geral: avalia a implementacio de planos emergenciais de

SCguranga;

Avaliagio do Desempenho Econdmico-Fimanceire: trata dos aspec

tos economico-financeiros da empresa;

Avaliagido da Gestdo Social-lnterna: trata principalmente do

plano de beneficios da empresa.

[ .
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COMENTARIOS SOBRE A METODOLOGIA DA EMBRATEL

A Avaliacio do Desempenho Empresarial engloba aspec-
tos internos da empresa - recursos humanos e materiais, gestdo so
cial-interna & aspectos relativos ae relacionamento com ©

mercado .

Por outro lado a empresa Tealiza, paralelamente, uma
Avaliagio da Evolugdo do Meio-Ambiente (externo i empresa) que
compreéende uma analise das principais alteracoes verificadas no
Ecossistema, com Enfase a tres componentes principais: a) trans-
formacdes socio-politicas; b) transformacdes socio-econdmicas” e

c) transformacgoes soclo-culturais.”

A metodologia atende as caracteristicas especificas
da EMBRATECL. Considerando que ela opera com todas as subsidiarias

regionais, podemos inferir que ha um campo de aplicagao bem defi-.
nide.

4.4 A Abordagem de TREBAT

Trebat escreveu um artigoe chamado "Uma Avalicao dao
De;enpenhn Econtmico de Grandes Empresas Estatais no Brasil", (Tre
bat, 1980) em que a abrangéncia das conclusdes € muito maier deo
que o tema & que se refere o titulo. Além disto, o autor nao se
limita 3 apresentacio de uma metodologla, pois procura fazer a

avaliacao de desempenho de Emprosas Extatais.

Neste trabalho o auter tenta “"identificar alguns dos
problemas mais importantes na anidlise econdmica da empresa esta-
tal nos palses em dasnnyul?lﬁﬁﬂtﬂ e, em seguida, utilizar erité-

rios sugeridos por esses problemas a fim de examinar alguns as-
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pectos da experifncia brasileira com empresas pliblicas no periedo
1965/75".

Foram discutidos os seguintes aspectos:

a) o controle da empresa estatal:
bl a empresa estatal e o crescimento econdmico;
c) o uso de recursos & as taxas de retorno;

d) o financiamento dos investimentos das emprosas estatais.

Foram estudadas 40 das grandes empresas estatais,
escolhidas com base no tamanho e facilidade de obtencido de infor-
magdos. As principals fontes de dades foram as seguintes: a) re-
latorics znuais de empresas estatais, companhias holding, ministé
rios @ orgaos subordinados a ministérios; b) arquivos de dados
do Centro de Estudes Fiscais, Fundagd@o Getdlio Vargas; c) publi-
cagoes diversas, documentos internos de empresas individuais ou
documentos similares relativos a determinadas indfistrias nas quais
sao dominantes as cmpresas estatais; d) estudos anuais da situa
cdo financeira das empresas ¢ £]) entrevistas com seus diretores
& DUtros I:I]J]"Eﬂﬂdﬁﬁ.

Este estudo apresenta duas limitagdes. "Em primei-
ro lugar, uma vez que o periode de observacic estendeu-se apenas
até 1975, nenhuma referéncia & feita aoc importante impacto das
crescentes dificuldaﬁas economicas pelas quais passou o Brasil
a partir de 1976, principalmente sobre o desempenho das empresas
estatais. Em segundo, certo nimero de importantes estudos de ca-
so e trabalhos correlatos sobre as empresas pilblicas brasileiras
vieram @ luz no periodo decorrido desde a conclusfio desta pesqui-

sa, por isso mesmo, nio sido levados em conta aqui",
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No que se¢ refere ao Controle da Empresa Estatal no

Brasil, ele chegou 3s seguintes conclusdes:

. @5 empresas estatais brasileiras estao relativamente livres de

controles formais externos;

« no caso de muitas delas, os lucros & a capacidade de recorrer
a mercados de capitais estrangeiros, para fins de financiamen-
to, reduziram de modo geral a dependéncia financeira em rela-

¢ido ao Governo;

. as "disciplinas de mercado", & semelhanga das impostas aos ad-
ministradores do setor privado, desempenham ¢ papel de comba-
ter comportamentos oportunistas, incluindo pressic para apre-

sentar lucros e submeter-se @s disciplinas do mercade de capi-

tais;

as companhias holding atuam como organismos intermediarios en-
tre as empresas ¢ © governo. Contribuem essas empresas piabli-
cas para um processo decisério mais eficiente e maior contro-
le piublico, reduzindo, ao mesmo tempo, a necessidade de super-

visdo do governo central,

Come reconhece o autor, a "autonomia das grandes em-
presas estatais brasileiras aumentou no periode 1965/75". Conti-
nuande, ele faz uma afirmac@o que nos parece bastante relevante:
"g vantagem potencial desse progresso institucional & o Aumento
da flexibilidade empresarial, embora com o prejuize potencial de
que sSe mostrem menos contidas para agir em nome do interesse pi-
blico mais amplo quando surgem conflitos entre os objetivos ﬁ:unﬁ

micos ¢ sociais da empresa™. .
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Por fim, Trebat fez uma Avaliagdo Global onde se con

centra em "uma visido geral do desempenho das eéempresas pﬁl:lli.l.:a.ﬁ“1

Para ele, "as empresas estatais brasileiras nos seto
res de utilidades piblicas ¢ de indistria bidsica revelaram-se subs -
titutas efetivas da propriedade privada. Criadas para desempenhar
papéis no processo de crescimento que, pOT NUMETOS3AS razdes, as
empresas privadas nio podiam cumprir, as estatais alteram o curso
¢ 0 Titmo de industrializagio no Brasil. Em vez de concorrer com
as empresas privadas, elas de fato criaram condigdes para que o

setor privade estendesse suas operagoes'.

Estas conclusdes expostas por Trebat sdoc elementos
importantes para os defensores das Empresas Estatais, face aos de
fensores da iniciativa privada, pois ao invés de concorrerom,elas
atuaram abrindo espacos e criando condicoes para que as empTrESES

privadas pudessem se desenvolver.

Mo que se refere @ orientacdo das empresas estatais,
Trebat afirma que "o desempenho geralmente satisfatorio das esta-
tais constitui um reflexo de orientagdo comercial das firmas de
propriedade do Estado". Continuando, ele diz que '"o desempenho e-
cﬁ;ﬁnicu, no conjunto de empresas examinadas, pareceu depender
mais das condicSes do mercado e de variavels tecnoldgicas do que
do mero fato de a propriedade ser piblica. Neste sentido, a pro-
priedade pode ser irrelevante na determinagio do dﬂﬂ&Mpanhn ﬂ;
empresas intensivas em capital nos setores de transformagio e uti
lidade".

Ho entanto, apesar ou devido a ecsta "orientagie co-
mercial', "o comportamento dessas emprosas pode ter sida 'ﬂntipﬁ-

blice' em certo sentido". No que se refere a csta orientacio, o
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autoer apreseénta alguns resultados:

a) as estatais de maneira geral escaparam de estreita supervisde
externa ou de responsabilidade publica efetiva;

b) 'em pelo menos alguns setores, usaram capital em excesso;

€) a5 empresas estudadas mostraram-s5¢ menos preoccupados com as
objetives sociais do que com o3 econdmicos mals estreitos, is
to &, pouco foi feito para induzi-las a perseguir beneficios

sociais que proprietirios privades ndo perseguiriam,

Apﬁs afirmar que "o desempenho economico da ompresa
piblica no Brasil, de modo geral, & julgado satisfatorio”™, Trebat

sponta alguns fatores que podem explicar este desempenho:

« o tamanhe do mercado permite que estatais intensivas em capi-
tal realizem economias de escala que nio seriam obtidas em pai

ses em desenvolvimento de menor dimensdo;

o governo autoritdrio limitou o poder dos Sindicatos dentrodas
. estatais e eliminou o poder do congressc de supervisionar suas

operagoes;

. havia uma oferta interna relativamente grande dc tocnocratas e

admipnistradores educados;
. rapido crescimento do mercado;

. confianga da comunidade financeira internacional que aumcntou

o fluxo de financiamento externo.
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Uma dltima questdo que Trebat discute € a  respeito

dos beneficios das empresas estatais. Para ele, os principais be-
neficios sociais ocorrem por ocasifdo da eriagdo da empresa. Pos-
teriormente, "8 medida que essas firmas assumem uma orientagado

mais comercial, os custos sociais tornam-se mais substanciais,
incluindo os de subsidios diretos e indiretos, de supervisdo e ad
ministracdo & de uso excessivo de capital™. Ele ainda destaca que
"no caso de eéstatais com objetivos estritamente economicos, o5 in

teresses dessas firmas tornam-se mais identificados com o5 de sua

rede de clientes e fornecedores do gque com o interesse publice

mais ample'.

Tais empresas tendem a se tornar "passivas™ ou de
"haixo rendimente'™, se atentarmos para o3 beneficios socliais.Além
disso, "egssas empresas apresentam a tendéncia de se tornarem me-
nos progressistas ao longo do tempo, a4 medida que os objetivos
de suas operagdes sejam crescentemente absorvidos por grupos me-
nos merccedores, talis como - grandes empresas privadas, sob a for

ma de produgae de baixo prego".

Trebat cita como exemplos brasileiros de empresas
"passivas" as estradas de ferro, as companhias urbanas de telefo-
n;, 8 maioria das companhias fornecedoras de eletricidade e, tal-
vez, as sideridrgicas do estado. Como exemplos de cmpresas "ati-
vas'" ele cita as empresas mais novas que ¢stdo preenchendo os ‘“E
pagos varios' da estrutura produtiva, bem como as tradicionais

{EMBRATEL, PETROBRAS, Vale do Rio Doce & outras).

COMENTRRIOS SOBRE A ABORDAGEM DE TREBAT

Apesar do destacar os Fatores financeiros, as conclu

soes por ele apresentadas tratam de inlmeres outros aspectos,tais
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como objetives scciais, governo autoritirie, beneficiirios das &5
tatais ete. Isto deve ser destacado, pois mostra que,numa anili-
se voltada para aspectos econdmico-financeiros, pode-se  chegar

a conclusdes gque ultrapassam o ambiente desta area.

As conclusces favorecem os defensores das Empresas
Estatais face aos defensores da iniciativa privada, peis ao invés
de concorrerem, elas atuaram "abrindo espacos e criando condicoes

para que as empresas privadas pudessem se desenvolver',

4.5 Um Sistema de Controle para a Empresa Estatal

Ramanadham propde um Sistema de Controle para a Em-
presa Piblica. Para ele "ha quatro aspectos principais num siste-

ma de controle destinade @ empresa pablica:

«  fuem controla;

. quais 530 os instrumentos de controle;
. quais sio os aspectos sob controle;

. quais sdo os critérios segundo os quais o controle & exercido'.

(Ramanadham, 1980).
4.5.1 Quem controla

0 autor mostra que o Controle em cada pais &
executado por orgics diferentes. Estes Srgios podem incluir o Par
lamento, o Ministério ao qual a empresa esta subordinada, um Mi-

nisterioc da Empresa Piiblica e argdos tsPBthjcns para o controle.

Trés observagdes sio importantes:

em cada pais o controle & exercido de modo Eragmentade por di-
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versas agéncias, ndo existindo uma filosaofia unificadora;

05 controles, em grande parte, sao estritamente reservados aos

ministérios do governo;

"g dificil avaliar a eficicia da utilidade de diversas ativida
des de agencias iscoladas de controle, exceto em termos de efi-
ciéncia em suas limitadas esferas porque nio existem guaisquer

critérios efetivos sobre os quais tais controles pudesscm ter

fundamento'.

4.5.2 Quais saoc os Instrumentos de Controle

0 autor cita como exemplos de instrumentos de

contrtele a Constituigao, instrugoes ministeriais, regimentos de

Conselho de Administracdo, auditoria oficial, Comit&s Parlamenta-

res, inspecdes ad hoc ou agéncias de controle, e faz algumas cri

ticas a estes instrumentos:

a)

b)

c)

"gs instrumentos sio anElugn5 a moios utilizados sem clareza
de propoésitos e podem, de vez em quando, ter o efeito de con-
fundir as diregoes das empresas, com valares incompativeis

na tomada de decisao;

alguns desses meios de controle ndo se aplicam a empresas pi-

blicas:

um dos proclamados méritos intrinsecos de uma lei dessas &

qua ela pode, inteira ¢ precisamente, abordar todos os aspec-



67.

tos substantivos da entidade &, nmo entanto, poucas leis desse
tipo, seja em paises desenvolvides ou em desenvolvimento, pa-
recem conter determinagdes razoaveis sobre pontos tais Eﬂmﬁ
objetivos, politicas de produgdc ¢ de pregos, subsidios cruza
dos e obrigacdes sociais - matérias de interesse fundamental

para qualquer sistema de controle™.
4.5.3 Quais sao os Aspectos do Controle

Apesar de ser um topico central no sistema de

controle, na maloria dos paises, "a atengao que tem sido dada a

E5te aspecto assume um sentido de exterioridade™. Entre os aspec=

tos mals controlados destacam-s¢ os seéguintes:

a)

b)

orgamento de capital;

localizacdo;

negociagdo salarial;

correcdo e honestidade - questdes relativas A& contratacio e
promecac de pessoal, contratos, entendimentos concernentes a

vendas e a observincia das regras de conduta.
Como conclusdo tem-seé que:

A natureza do controle sobre aspectos importantes & de origem

administrativa;

"o conceito de interesse do consumider & confipurado em ter-
mos dagquilo que ele deve pagar contra o recebimento do produ-
to de uma dada qualidade. Nio & preservado o interesse do econ
tribuinte em geral, em termos daquilo quo lhe cabe como resul
tado das operacoes de uma detérminada Emhrg;al -

face a obriga-
goes de subsidio ou ingressos de receita",
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"os aspectos de controle ndo procuram cobrir as questdes liga-
das i producdo - quantidade, qualidade, ou ambas, ou niveis
de eficiéncia teécnica que podem, algumas vezes, Sor mais sig-
nificatives que os lucros financeiros".
“considerando a um 56 tempo quem controla, quais os instrumen
tos e quais os aspectos, temos razdes para duvidar que cada
aspecto controlade atraia os adequados instrumentos de contro
le @ 0 adequado orgio controlader™.

4.5.4 Quais sdo os Critérios Segundo os Quais o Con

trole & Exercido

"As empresas piblicas tfm sua razio de ser no

fate de que procuram maximizar uma desejada combinagio de eficién

cia empresarial com obrigacSes sociais e € pela facilitacido de

seu comportamento no sentido dessa maximizacdo que o sistema de

controle deveria corientar seus esforgos™.

Abaixo estdo relacionados os principais as=

pectos:
a) Pregos: o autor separa a questao em dois grupos. No primeiro

discute o nivel que "reflete a determinacdo do piblico, na
proporgio em que se& espera dos consumidores, como um todo,que
contribuam para os produtos gerados ou consumidos". Em suma,
o autor quer saber se o prego serd maior, menor ou igual ac

custo, se o produto sera subsidiade ou nio.

No segundo grupo discute a estrutura de pPrecos, que considera

muito importante “se respeitamos o principie de quUe um Consu-
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midor nio deveria suportar mais do que a carga do custo impu-
tavel Aquilo gque ele absorve da producdo, salvo diante de uma
exigéncia clara do Governo, isto &, como conseqliéncia de um

critério compulsdrio de politica piblica”.

Investimento: aqui o autor destaca que o controle nio deve

ser feito baseando-se no fato de que uma empresa tem reservas

ou possibilidade de levantar recursos no mercado.

E importante a utilizacBo de té@cnicas gque permitam verificar
se o lucro produzido ndo sera inferior ao custo de oportunida
de dc capital. Isto nao impede que um "investimento seja apro
vado mesmo que os calculeos mostrem que nide vac atingir os pa-
droes de lucro', pois o importante & que isto ocorrerd com
"o conhocimento da sitvagdo e a instancia do proprio gover-

no.

Metas Financeiras: € importante que estas metas, como por e-

xemplo margem sobre custos sejam estabelecidas. '"Quande tais
metas sio estabelecidas os instrumentos de controle tém  que
ser configurados de maneira a ndo impedir que elas sejam atin
gidaz, embora garantindo, ao mesmo tempo, que todas as condi-
¢des que acompanham a consecucao dos propositos Einanceiros

sejam igualmente atingidos”.

Produto: neste ponte o autor diz que se deve responder & gqua-

tro perguntas:

12. Qual deve ser o nivel de producio?

22, "E considerade desejivel, como item de politica piblica
®

insistir na maximizagcdo de producio no contexto de i
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determinade objetivo™?

33, Qual # a estrutura de produtos que a empresa vai 85C0=

lher?

42. Vai-se considerar a quantidade ou também a qualidade?

Eficiéncia T€cnica: ele aponta dois grandes obstdcules para

medi-la. O primeiro refere-se 3 limitacdo financeira que mui
tas vezes impede a utilizacdo da tecnologia mals eficiente; o
segundo, & a agdo do gnvErnn-qua muitas vezes obriga a nao
utilizacdo da melhor tecnologia e a utilizacdo de mio=-de=obra

intensiva.

Assim, & importante "que o sistema de contro-

le ndo inclua atividades vias visando um nivel de eficiéncia, por

parte das empresas, que determinados elementos das proprias peli-

ticas de controle tornam impossivel alcancar™.

0 autor também apresenta algumas limitacoes

inerentes is consideragdes anteriores:

a)

b)

apesar de apresenta-las separadamente, "estas consideracgoes
gd0 essencialmente inter-relacionadas". Além disso & necessa-
rio que "o sistema de controle preserve o grau necessaric de

variagao substantiva eéntre grandes categorias de empresas™;

"hd diferengas quanto ac periodo de tempo necessirio para a
aplicagio de diferentes criterios substantives". Além disso,
"o governo tem, por mﬂtiyas politicos, uma visdo de curto Pfé
zo". Assim deve cuidar para que o controle a curto praze ndo

contrarie os objetives de longo prazo;
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"embora a conotacdo de cada um dos critérios substantives se-
ja facil de apreender, ha razdes para se indagar se a mesma
se caracteriza por adequada precisio operacional"™. Esta difi-
culdade de operacionalizar os criterios, dificulta a medi-

cio;

muitos paises nio possuem tecnologia sofisticada para efetuar

cidlculos razoavelmente fidedi ENOS .

Por fim, o autor apresenta trés grandes con-

clusons?

1%.

2%.

3%,

"og e€ritfrios substantives importantes para o controle de de
terminada empresa piiblica tém que ser quantificados e identi

ficados, da melhor forma possivel, a nacdo;

tera que ser tomada pelo governo uma clara decisifio quante i
natureza exata de cada um desses critérios, sendo a mesma
realmente comunicada i empresa interessada, bem como aos or-
gios controladores, de modo que ambos os lados trabalhem no

sentido de satisfazer dqueles critérios;

deveria haver adequada descentralizacido de controles, no sen
tido de gque os orgldos plblicos mais capacitades & formula-
c@o de .critérios substantivos em termos de exeqlibilidade o-
peracional pudessem ser incumbidos, também do controle das
atividades, nas arcas interessadas. Dever-se-ia pensar na
criacdo de uma comissio de empresas piliblicas, i qual o gover
no pudesse delegar certas fungdes de controle, em drcas cu-

jos objetives fossem iavestimento, politicas de pregos e fi-

nancas.
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Em fungdo destas conclusdes, duas observagdes

sio colocadas como comentdrio final:

. "o ponto fundamental de um sistema de controle na empresa pi-
blica ndo & o do controle dos administradores pelo governo,mas
sim o de garantir a consecucao, pela empresa controlada, dos

desejados propositos socio-economicos'™.
- apesar de ser importante o estudo de sistemas utilizados em ou
tros paises, deve-se pensar num sistema préprio que esteja a-

justado #s caracteristicas e necessidades de cada pais.

COMENTARIOS A ABORDAGEM DE RAMANADHAM

A enfase desta abordagem & o controle das empresases
tatais sob o ponto de vista de quem controla, como se controla e

o que deve ser controlado.

0 autor preoccupa-seé com a avaliacdo extramuros das
empresas estatais, utilizando-se dos dados ¢ instrumentos forneci
dos por elas. Nao & questionada a realizacdoe da avaliacdo extra-

mUurocs .

4.6 A Metodolopgia de Heath

Heath afirma que '"seja qual for o sistema de contreo-
le adotado, o mesme deveria ser adequado a cultura do pais inte-
ressado & de suas instituicdes, e aos propdsitos subjacentes para
08 quais cada empresa pﬁhlica existe". Em seguida ele di:z que "ndo
ha método certo ou errado de controle das empresas publicas, ape-
nas meios adequados ou inﬂdﬁﬁ"ﬂﬂﬂﬁ. na intimidade de cada pais e

diante de determinados propositos suhjncuqtua". (Heath, 1980).
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4.6.1 Proposito, Fins e Objetivos
Para Hoath, o sistema de controle deve come-
gar "por uma exata compreensdo deos propdsitos subjacentes que jus
tificam a existéncia da empresa”. Portanto, a primeira coisa a
ser feita & a definigdo muito cuidadosa das palavras importantes

¢ 0 uso de uma analogia simples com um veiculo a motor podem aju-

dar.

Alem disso, "a multiplicidade de propositos po
de acarretar inconsisténcias entre os objetivos, que podem ser e-
conomicos, sociais ou politices". Assim, "ndo & razodvel esperar-
se que um OGnico instrumento de controle atinja muitos propositos
diferentes, & o resultado final bem pode seér confusao, descon=

fianga e ineficécia na consecucdo de qualquer deles™.

E importante que o propdsito subjacente seja
articulade de forma gque as pessoas incumbidas da geréncia da em-
presa possam saber o que se espera delas nos niveis mais altos do
governo. Fara tal deveria ser especificado num instrumento legal,
08 propositos principais da organizacio. Isto ajudaria a direcado
que teria uma melhor compreensac dos propdsitos, mas, "pode impe-
dir, indevidamente, que a empresa responda ao mercado ou as mudan
gas t@cnicas e pode inibir a gera¢do ¢ a implementacio de novas
idéias".

Assim, o3 propdsitos sdo sempre politicos, e
os fins, podem ser tanto politicos guanto empresariais. O poOveTrno
pode ter fins politicos, come ganhar mais divisas trazendo turis
tas para o pais, e o5 executives podem ter fins como a
participagiio no mercado ¢ os lucros da empresa. 0Os fins politices

e empresariais devem harmonizar-se, de alguma forma, e os altos
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executivos da empresa tém que saber o que se espera deles. Caso
nao ocorra esta harmonitacao, "pode ser difiecil motivar os admi-
nistradores no sentido do usoc eficiente dos recursos, da concep-
¢io de maneira mais inteligentes de se mostrarem mais Capazeés no

seu trabalho™.

A proxima etapa @ a definigio das estratégias
que dizem respeito aquelas politicas que as empresas podem  ado-
tar para consecucao dos fins que tenham sido determinados. A se-
guir devem ser elaborados os "planos empresarials, que traduzem
as estratégias para um contexto especifico de tempo, estabelecen-
do expectativas sobre & consecucio da estratégia num certo perio-
do ou num certo tempo no futuro'. Apds o plano vem o arcamento
que representa o primeiro ano do plano € que examina mails detalha
damente as opera¢des & a maneira segundo a qual serio realizadas

as atiwvidades.

0 autor justifica ¢sta hierarquia pelo fato
de que hi govermos que podem querer controlar as empresas publi-
cas em gqualquer desses niveis ou em todos eles. Havendo uma clara
distingdo entre as diferentes etapas, na medida em que se definir

o nivel do controle, este estard mais ficil de ser implementado.
4.6.2 Estrutura Organizacional

Partindo da definigcdo das etapas, Heath apre-
senta varias alternativas para a estruturacdo do Sistema de Con-
trole, sem discutir as vantagens ou desvantagens de cada uma de-

a) Proximidade do Controle: estd relacionado ae lugar que a em-
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presa ocupa na estrutura governamental, do extremo de um minis
téric de onde emanam politicas e contrele direto, ao extremo

oposto onde o interesse de seu controle estd apenas no patri-

monio.

Concentragao do Controle: aqui pode-se ter um sistema centrali

zado de controle, que envolveria a canalizacio de todos os in=
teresses ¢ de todas as diretrizes politicas desses ocoutros de-
partamentos governamentais para o unico Orgao a que teria si-
do atribuida a responsabilidade pela empresa ou um sistema des
centralizado, onde cada departamento do governo exerceria seu
controle sobre a empresa, na area de pnlftita pficial pela

qual a mesma fosse responsavel.

Nivel de Controle: neste ponto o governo pode atuar em todos

os niveis, a comegar dos objetives. Para o autor, o importante
& estabelecer um ponto de equilibrioc que d& aos administradores
liberdade suficiente para poderem demonstrar sua capacidade de
iniciativa & de empreendimento (o que contribui para manté-los
satisfeitos), enquanto que a0 mesmo tempo, 5@ permite ags go-

vernos & acs ministros darem expressiu 5 suas pnlfticas.

Grau deé Formalidade do Sistéma de Controlé: num @éxtrémo tem-

se "um sistema moito formal", envolvendo contratos legais  que
conteriam instrugdes precisas sobre mercados, critérios de de-
sempenho, metas, concessao de recursos financeiros etec. Ho
outro extremo hd um "sistema extremamente informal"™ em que pou
co ou quase nada constaria por escrito. O nivel dessa formali-
zacdo € influenciado por varios motivos:

. quanto menor a conflanca do governo cm que a empresa PR

capaz de executar um bom trabalho,mais ele desejari reali-



76.

zar um controle especifico;

. @ muito provivel que os ministros queiram escolher os al-
tos administradores entre pesscas que concordem com agui-
lo que desejam, a fim de terem certeza de que as diretri-

zes politicas prevalecerdo sobre as politicas empresariais;

. quanto mais prOxima a empresa estiver do governe, mEnos

formal precisard ser o sistema de controle;

. ©O sistema pode ser formalizado quando estiverem compati-
veis, por um lado, a experiéncia, o treinamento e a capaci
dade do lado governamental (ministros e funcionarios) nos
assuntos relatives @ administracido de uma entidade empre-
sarial e por outro lado a compreensdo que os altos executi
vos ¢ o5 membros do conselho de administracdo tém do gover

no & de seus Processzos

+ fquando a empresa operar num mercado com uma estrutura mong
polista, o sistema de controle deveria ser mais formalizado

do que quandd ela opera num mercade concorrencial.
4.6.3 Obrigacdo de Prestar Contas

A obrigacaoc de prestar contas do desempenho
constitui uma parte necessaria e fundamental do sistcma de contro-

le. Ela tem trés tracos essenciais:

a) para que uma pessoa seja responsiavel pela prestacio de contas,
precisa ter autoridade em relagdo ao emprego de recursos pos-

tos a scu critério para executar tarefas determinadas;
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b) o ato de prestagio de contas implica apresentacdc de um rela-
torio ou de demonstrativos referentes @s decisdes e aos resul

tados apurados;

¢) um sistema de prestacdio de contas deveria incluir, também, os
meios capazes de permitir o exercicio da disciplina ou do con
trole, na eventualidade de que as tarefas determinadas nac te

nham sido satisfatoriamente desempenhadas.

4.6.4 Comentarios Gerais

Por Gltimo, Heath faz alguns comentirios gque

merecem ser destacados para melhor compreensdao de scu sistema:r

a) os vrelatdorics anuais tendem 2 esconder as imperfeicdes da ad
ministracdo da empresa, passando por cima de problemas 1liga-
dos & necessidade de implementacio das divetrizes politicasde
ministro interessado ou de seu governo. Deve haver, portan-

to, um ¢xame técnico desses relatdrios anuais;

b} uma Unica unidade de auditoria administrativa, responsavel pe
rante o orgao legislativo, encarregada da cobertura de todas
as empresas piblicas, teria a oportunidade de utilizar, espe-
cialistas e adquirir experiéncia na obtencio da informacao ne

cessaria.

COMENTARIOS A METODOLOGIA DE HEATI

Ele propde basicamente a implantacio de um

sistema de planejamento empresarial como forma de avaliar as em-

presas.
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Alem disso, ¢ interessante notar Seus comentiarics 50
bre o grau de formalizacdo que o sistema de avaliacao/planejamen-
to deve possuir. Em geral, a vinculacao e importancia pﬂlfticl

da empresa condicionam o nivel de formalizacdo.

4.7 A Metodologia de Moll

Para Moll, "alguns dos objetivos do setor publico
envolvem uma distribuicido mais equitativa de bens e servicos exa-
tamente Aqueles que nio dispiem de poder de compra. Outros objeti
vos envoelvem contribuigoes a uma forma de bem publico (tal Como
mzlhoria da infra-estrutura ou do sistema educacional), para as
quais as forgas do mercade ja ndo tém, de ha muite, em numercsos

palses, condigdes efetivas". (Moll, 1980)

Os esforcos de Moll estdo voltados para a aplicagao
do principio economico as empresas do setor publico, de acordo
com 0 qual sua contribuiciio para a comunidade zeja maior do que

aquilo que as empresas custam i mesma comunidade.

Apresenta-se¢, entdo, uma proposta para que se¢ possa
realizar "a meélhor avaliacdo do desempenho, como base para apoer-.

feigoar a economicidade da industria do setor publico.

Moll parte da demonstragio de lucros e perdas que re
vela s 05 TECursos que eéntraram foram maiores que os que sairam
ou vice-versa e permite fazer uma comparacido com periodos prece-

dentes.

Ma inddstria privada, este demonstrativo mede o lu-

cro, o que nio significa uma avaliacio da capacidade gerencial.No

setor piiblico "o governc accitari normalmente os prejuizos dessas
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empresas, i luz da orientacdo das mesmas na direcdo dos atingimen
tos de metas de interesse piblico”. Por outre lado, nota-se um pe
queno interesse por estes demonstrativos. Uma das principais rta-
zdes para isso @ a fregllente mistura de trés elementos das empre-

sas do setor piblico, dificeis de separar. Estes elementos sdo:

. © principio do lucro;
. a dedicag@o ao bem publico;

. @ ineficifncia inerente (is vezes herdada)

Inicialmente procurar-se-a comparar a receita (ex-
cluem-s¢ o3 subsidios do governo, as subvengdes) as despesas (in-
cluem-se degpesas incorridas com a consecucao de objetivos de in-

teresse publico, nido compensadas pelas receitas oriundas das ope-

ragoes normais).

Feito isto, a principio a empresa devera seér supéra-
vitaria. Caso isto nao ocorra, a origem pode estar em elevados
custos operacionais que podem ter como causa miquinas sem utilida
de, processo de matéria-prima errada, altos custos e miao-de-gpbra
inadequada, resultantes da palitica de emprego do gowverno. Estes
equipamentos deverio ser desativados para nac influenciarem futu-

ras avaliagoes de desempenho.

A contribuicidc para o bem pﬁblitu deve ser dividida

em duas partes:

subsidios diretos, em conformidade com a politica social ex—

pressa

melhoria qualitativa das condicdes de bem-estar piblico.
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Para calcular estes valores "deveriam ser feitas es-
timativas do prejufzo sofrido pela receita e atribuivel a tarifas
especiais™. O valor do bem pliblico deveria ser pelo menos igual &
sua despesa de manutenciio perante a sociedade. "Se, de fato, & de
acreditar-se que a finalidade publica justifica a despesa, tera

que ser exigida a exata definicdo dos objetivos™, afirma Moll.

Uma vez quantificados esses termos, a empresa publi-
ca deverd inclui-los em seu demonstrative de receitas e despesas,
relacionando-os ds metas empresariais. Esse procedimento possibi-
litard uma avaliacio da carga suportada pela empresa e suas con-
seqllentes decisdes sobre o custo & beneflcio de cada um dos bens

publicos.

INDICES DE DESEMPENHO

Moll apresenta uma ocutra forma de mensuracio de de-
sempenho, igualmente aplicivel as indistrias dos setores  pabli-
co e privado, que sio os Imdices de desempenho.para ele, "os Indices, mais
ainda que os demonstrativos financeiros, sdo instrumentos dc com-
paracao”™. Esta comparacidc permite: avaliar os diferentes periodos
operacionais de uma mesma empresa, verificando-se progressos &
tendéncias, e avaliar progresso entre empresas que atuam em cam-

pos similares.

Com relagdo a comparagdo sio colocados alguns:pontos

g serem considerados:

"a) diferenga entre magnitude ¢ mescla. dos fatores de producio

entre as empresas;
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b) diferengas entre a estrutura organizacional;

c¢) diferencas entre os produtos e os servigos oferecidos;
d) diferengas de natureza nacional, geografica ou climatica;

e) diferenca na conceituacdo dos termos utilizados na preparagido

dosz Indices"™,

Num esquema internacional de comparacio de empresas
dever-se-ia utilizar um conjunto limitado de indices que pode-
riam fornecer o maximo de informacoes sobre o desempenho indus-

trial.

A scpuir Moll afirma gque "a comparacac entre as Cm-
presas, em bases internacionais, deveria comegar sob a forma de
servigo aquelas empresas publicas industriais que desejam partici

par do esquema fornecendo seus proprios dados numéricos'.

Uma alternativa aos indices seria o "exame de situa-
coes de trabalho', conforme conclusao de um encontro da UNIDO® .
Porém, segunde a opinido do autor, "embora esse processo saja
atil, mormalmente &€ feito por especialistas estranhos as EMpPTESASs
e, por isto, seria extremamente ambicioso aplicar o processo a to

das as empresas do setor piblico em paises em desenvolvimento'.

Finalizando, ele justifica a necessidade da empresa

piblica prestar contas e sugere alguns estimulos para isso:

(*) United Nations Industrial Development Organization
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. &rgios superiores de controle financeiro e auditoria tém sido
utilizades como instrumentos de prestagao de contas. Além dis
to, uma contabilidade interna adequada também &€ um instrumen-
to de controle eficiente, auxiliande no processo de tomada de

decisao.

« A auditoria deveria ser encarada como um instrumento de admi-
nistrac@o e nio s0 de verificacdo de irregularidades. Assim
a Auditoria nac seria vista como um instrumento de controlee,

s5im, como algo positivo.

COMENTARIOS A METODOLOGIA DE MOLL

Moll procura medir o beneficio soclal da empresa pi
blica atraves da aplicagdo do principio econdmiceo, ou seja, bus
ca por meios quantitativos avaliar a qualidade da empresa pibli-

CH.

ff 0 autor considera que empresas superavitarias prova
velmente estariam cumprinde com seus objetives sociais, ja que
estariam reduzindo suas ineficiéncias. Esta posicdo & discuti-

vel, ja que o lucro muitas vezes pode nio refletir o cumprimen-

to de ¢bjutiv¢s;ffﬁf

Outra forma de avaliacdc apresentada por Moll € a-
través da utilizacdo de Indices de desempenho. A utilizacio de
indices permite avaliar ndo s0 a propria empresa em tarmos tempo
rais e evolutivos, como comparid-la a empresas similares do mesmo

pais ou de paises diferentes.
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4.8 A Metodologia de Wharlich

0 trabalho apresentado por Beatriz Wharlich discute
os seguintes aspectos: o quadro econdmico-politico do pals no
fim da década de 70; o papel e a importancia das empresas do Es-

tado, no Brasil; o controle interno; ® o controle externo.

Buscamos extrair nesta revisio os aspectos de con-

trole interno e externo das empresas estatais que descrevemos a

seguir.

-

d4.8.1 Controle Interno

a) Exercido pelas proprias empresas: legalmente compete ao Con-
selho Flscal a fiscalizacdo dos atos dos administradores da
entidade e g verificacao de cumprimento dos deveres legais
e ostatutarios dessas autoridades. O Conselho de Administra-
¢do & um orgiao de orientagdo e direcdo superior normativo,
que se manifesta através do estabelecimento de diretrizes e
normas gerais de urglniza;iq_ npara;in e administragdo & pe-

lo acompanhamento e supervisio dos resultados atingidos;

b) controle programatico e auditoria de desempenho, exercidos

pelo Poder Executivo sobre as empresas estatais:
0 controle programatice das empré:a: do Estado significa a
verificacdo, pelo Podor Exccutivo, das seguintes condicdes:

. "fidelidade acs seus objetivos, tais como definidos na

respectiva lei de criacao e nos estatutos de organizacio;

. atuagdo, por parte dessas empresas, dentro dos parametros



84.

da politica econdmica e fiscal, de um modo geral, bem coma
dos planos, programas e projetos de desenvolvimento, nacio-

nais e setoriais, em particular"™.

0 controle programatico 56 se completa, porém, com a audito-
ria do desempenho, ou seja, com o acompanhamento e a avalia-
ﬁiu dos planos, programas & projetos de cada empresa, duran-
te e apds sua implementacdo. O controle programitico, a au-
ditoria de desempenho e o controle financeiro estido engloba-
dos sob a denominagdo de "supervisdo ministerial nos respec-

tivos ministérios". .

Na administragio indireta, a supervisao ministerial procura
AssEguUTAaT: a realizacdo dos objetivos fixados nos atos de
constituigdo da entidade; a harmonia com a politica e a pro-
gramacdo do Governo, no setor de atuacio da entidade; a efi-
cioncia administrativa e a sutonomia administrativa, opera-

cional e financeira da entidade. E, portanto, uma supervisdo

basicamente programatica e coordenadora, por setor, dos dr-
ga3os da administracdo indireta. Essa supervisio & exercida
pelo respectivo ministro de Estado com base no sistema nacio
nal de planejamento €& nos Argdcs normatives eé/ou coordenado-

‘res existentes em cada ministério.

Fg Ergins da administragdo direta que exercem, setorialmen-
te, fungio normativa efou coordenadora da agdo empresarial do
Estado, sdo organizados, na sua grande malioria, sob forma co
legiada (deliberacao coletiva)" e se subordinam ac ministro

de Estado do respectivo setor.

Apesar de existirem instrumentos @ estrutura, nota-se uma in
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satisfacdio geral com os resultados obtidos.
Implementacdo do controle programitico e da auditoria do de-
sempenho pelo Poder Executive. Uma avaliacao da ‘"supervisao

ministerial'.

As leis existentes sdo bem especificas, porém a qualidade e
a intensidade da supervisao ministerial das entidades empre-
sariais ndo atingem niveis satisfatdrios. Um painel realiza-
do em 1978 com a participacac de seéte Tepreseéntantes da ad=-
ministracdo direta (érgdos normatives) & seéte représéentantes
da administragido indireta (Orgios supervisionados) chegou

A% scguintes conclusges:

", Ha caréncia de informagdes, tanto quantitativa comoe qua-
litativa, sobre o papel que a administracao direta espe-
ra que a entidade supervisionada desempenhe. Dai resulta
um clima de incerteza, prejudicial tanto ao desempenho

das empresas como & supervisao ministerial.

. 0s recursos humanos disponiveis para exercicio da super-
visdo ministerial sdo insuficientes, quantitativamente
(e as vezres gqualitativamente), o que dificulta o diglo=

go com as entidades supervisionadas.

. Kem sempre ha unidade de direcfo na supervisdo ministe-
rial, existindo casos de duplicacao dos mecanismos de

controle, com a montagem de assessoria especializada jun

te ao ministro de Estado do setor, & o consegllente by
pass dos Grgdos normativos setoriais e da secretarig-

geral do ministérie, na qual estdo inteprados os drgaos

de planejaménto.
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. A caracteristica fundamental e dominante da supervisao minis-

terial tem sido sua preocupacdo com © controle dos meios, ao
inveés de com o controle dos fins, prevalecendo, normalmente os
aspectos lepais-formais sobre os aspectos substantitovs. Em
outras palavras, a supervisiao @ orientada para processos de
execucdo do trabalho ao invés de para as metas a serem atingi

das.

. A supervisido ministerial raramente recorre aos elos com o

meélo-ambiente, em geral, ¢ com a clientela da entidade super-
visionada, em particular. Processa-se como num sistema fecha-

do, s¢m o indiﬁpnnﬁﬁwnl EEEEEEEE da clientela ¢ da sociedade.

N A magnitude da entidade supervisionada influencia inversamen-

te 8 acdo de controle que sobre ela se exerce a titulo de su-
pervisao ministerial. Em outras palavras, quanto malor a em-
presa, menos controle sobre ela & exercido, a nivel ministe-

rial, havendo inclusive a tendencia & sua articulagie direta

com a presidéncia da repiblica™.

Controle financeiro & auditoria financeira exercidos pelo Poder

Executivo.

Existe um bem definido sistema de conmtrole financeiro e de audi-
toria financeira do Poder Executive sobre as entidades do Estado.
0 exercicio desse controle, entretanto, vem sofrendo o mesmo ti-
po de crftiéas mencionadas anteriormente, pois trata-se de um
controle formal e legal, orientade para o exame dos meios, mais

do que para o exame dos fins.

Noves ¢ recentes tipos e instrumentos de controle sobre as empre
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sas estatais, estabelecidos pele Poder Executivo.

HiZ uma centralizacdo do controle programatice e da auditoria
de desempenho e do controle financeire das empresas estatais
pela SEPLAN®*. Porém, como nac fol eliminado o controle exerci
do através do respectivo ministério, hi conseqlentemente du-
plo controle, com enfraquecimento da autoridade ministerial,
o que possivelmente causa confusdo is empresas.

4.8.2 Controle Externo

0 papel do Tribunal de Contas, assessor do Congresso, no con-

trele financelro e politico.

0 Tribunal de Contas € um orgdo autdnomo, assessor do Congres
so Nacional, constituido de nove membros (ministros), vitali-
cios e inamoviveis, nomeados pelo Presidente da Republica com
a aprovacio do Senado e sujeitos a aposentadoria compulsoria

gos 70 anos de idade.

Ele julga a regularidade das contas dos administradores e de-
mais responsaveis por bens e valores piblicos, com base nos
documentos enviados pelos administradores cujas contas csta-
jam sujeitas a exame, tais como:relatdrio anual e balangos
da entidade, parecer dos drgdos internos que devam dar seu
pronunciamento sobre as contas e certificado de auditoria ex-

terna @ entidade sobre a exatidao do balango.

"Em casos, por exemplo, onde o Poder Piblico & participe do

™)

Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Repibliea
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& " - - a
capital das empresas privadas, como acionista igualitario ou

minoritdrio em termcs de agdes ordindrias, nic ha controle

real, por esta corte, sobre os dinheiros plblices investidos.
Aos poderes Executivo e Legislativo, assistidcs pelo TCU* ca

be sanar e prevenir situacdoes dessa natureza".

Wharlich cita Ira Sharkansky: "quando os auditores wvido além
do estrito exame da legalidade da despesa, para focalizar
também a eficiéncia dos resultados decorrentes, surgem novas
oportunidades para envolvimento com a formulagdo de politi-
cas. Os guditores do Governo Federal nido possuem autoridade
para suspender a efetivacio de despesa pilblica quando consta
tam resultados ineficientes. Acontece, porém, que eles infor
mam 0% administradores, o Congresso e a imprensa sobre 05
principais casos dessa natureza e, assim, adquirem um poder
de persuacio que nido pode ser ignorado pelos administrado=

res".

Controle pelo Poder Legislativo:

Citando Ramon Martin Mateo, a autora diz que "o carater téc-
nico das matérias envolvidas, o volume da documentacdo pro-
duzida, a propria estrutura parlamentar e a formagio de seus
membros farem surgir sérios obstdculos & efetiva atuacdo do
Poder Legislative no controle sobre as atividades piblicas
de natureza econémica... 0 controle efetive, contudo, esta
longe de ser atingido. Sobre tais comissdes acumulam-se tare
fas que excedem suas possibilidades reais, o que proveca um

excessivo atraso ou falta de precisio ecm suas informacdes au

£*J

Tribunal de Contas da Uniao
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relatdrios, tornande o controle muito mais aparente do que

raal*t,

E Sbvie, porém, que a eficdcia dessa fiscalizacio estd grande
mente condicionada pela atuacde que o proprio Poder Executivo
tiver sobre os Orgdos da administracdo. Se a administracao
descentralizada escapa, no todo ou e&m parte, ao controle do
Poder Executive, essa deficiéncia tera naturalmente reflexos
negativos sobre a acio fiscalizadora a cargo do Poder Legisla

tiva.

"A limitacdo maior i@ eficicia do controle pelo Legislativo en
contra-se, poréam, no atual desequilibrio de forcas eontre o5
dois poderes, Executivo e Legislativo, decorrente da predomi-
niancia que o primeiro obteve sobre o sepundo, com base tanto
na Constituicao de 1967, reforcada pela Emenda Constitucional

NY? 1, de 1969...".

Controle, através dos partidos politicos, sindicatos, univer-

sidades, empresariado nacional, imprensa, & outras entidades:

Um regime autoritidrie do tipo que vigorou no pais nos fGltimos
15 anos, funciona normalmente como um "sistema fechado"™, pou-
co propenso a articulagdes com a ambiéncia, ignorando a neces
sidade do iEEEEEEE indiEpansﬁvul ao "sistema aberto" democra-

tico.

Mestas condigdes, era de se esperar o ﬁue de fato tem ocorri-
do: o retraimento das autoridades piblicas no fortalecimento
de informacSes, exceto as expressamente determinadas pela lei.
Mo caso das empresas do Estado, a semelhanca dos 3Eﬁ5 mnEtodos

operacionais com os das empresas privadas - normalmente re-
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fratirias & prestacdo de informagdes sobre sua vida interna -
ainda mais estimulou a tendéncia A omissdo, no tocante aos

esclarecimentos sobre suas operacdes e resultados.

"... 0 Poder Legislativo, cuja competéncia esta severamente
reduzida om matérias econdmica, financeira e orcamentaria &
cujo principal assessor, para o controle financeiro, & o Tri-
bunal de Contas, acaba - como o Tribunal - e€xercendo um con-
trole meramente formal e superficial, que nao atinge os aspec

tos substantives da questao”.

03 partidos politicos evidentemente sofreram na sua capacida-
de de controle, dado o papel secundirio que lhes fol reservado

pelo regime instalado em 1964.

Os sindicatos estdo, por sua vez, emergindo de total obscuri-
dade;, & parece prematuroc tentar vislumbrar gque conseqlléncia
tera sobre o controle da administracdo piblica a atuagdo que

desenvolvem em defesa dos interesses de seus membros.

As uvniversidades & outras entidades privadas de pesquisa &
ensino, mesmo desfavorecidas no acesso direto as informacdes,
tém realizado pesquisas & publicado numercsos e dteis traba-
lhos sobre as empresas estatais, embora predominantemente do

angulo juridico.

0 empresariado nacional apresenta acentuada dose de amh1=UidE
de no que se refere 3 vigilancia do comportamento do Estadona
economia do pais. De um lado, surge como Seu aliade natural
e atuante, sempre que se trata de fertalecer os incentivos fis

cais ou outros estimulos da politica econémica ao setor priva
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do nacional, ou de lhe conceder novos beneficios desse tipo.
De outro lado, quando se anuncia qualquer novo ato governa=-
mental que impligque o estabelecimento ou fortalecimento da
empresa estatal, manifesta sua apreensdo ¢ oposigao, por con
sidera-lo mais um passo em direcdo i@ maior e indesejavel es-

tatizacao da economia.

A imprensa tem desempenhade papel relevante no conhecimento
real da situacdo das empresas do Estado, especialmente nos
tGltimos dois ou tr&s anos,quando foi gradualmente levantada a

censura que sobre ela pesava.

Importantes reportagens tém sido publicadas, fornecendo in-
formagoes preciosas mas nem sempre totalmente confiaveis,pois
a2 imprensa também enfrenta dificuldades na obtengio de da-

dos.
4.8.3 Conclusces e Perspectivas

No entender da autora ¢ controle nac era ade
quado e, tampouco seria possivel aprimora-lo, devido ao regime
politico autoritdrio. Além disto, este controle & complexo, pois
a ;mprnsa estatal deve atuar como um agonte econdmico & concor-
rer COm outras empresas, aoc mesmo tempo em que deve atender aos
interesses coletives, "curvando-se face aos impulsos politicos"™.

“E de se esperar, no caso brasileiro, que na
medida em que prossiga a abertura politica e o Poder Executivo e
fetivamente utilize a estrutura organizacional o 05 mecanismos
de controle prggramﬁticu ¢ financeire jE existentes, ou em pro-
cesso de instalacgio, venha o proprio Poder lLogislative g molhor
capacitar-se a um controle politico orientade mais para a verifi



cacio dos resultados obridos do que para formalismos burocraci-

cos",

COMENTARIOS A ABORDAGEM DE WHARLICH

A autora analisa a estrutura e os instrumentos atual
mente utilizados para avaliar e controlar as empresas pablicas fe
derais. Destacam-se suas observacdes acerca da ma utilizacdo des-
ta estrutura, uma VezZz que o5 Organismos existentes, por exemplo,
assessorias ministeriais e poder legislativo, ndo possuem capaci-
tagao, em pessoal € TECUrsos, pafa exercer o papel de avaliador.
Além disso esta estrutura esta mais preocupada com o controle

dos meios do que com o controle dos fins.

4.9 A Metodologia de Motta

¢/ Paulo Roberto Motta apresentou, em 1981, num encon-
tro de especialistas realizado na Jugoslavia, o trabalho "Avalia-
g¢do de Empresas Piblicas; a dimensfio plblica e a gquestdo da afeti
vidade", de qual extraimos os aspectos mais relevantes ao tema de

noasso estudo.

Inicialmente Motta discute of conceitos de Efi:iﬁﬂ
cia, eficdcia e efetividade face & responsabilidade social da em

presa piblica.

23

I;fJPara ele o compromisso entre uma boa administracao
e a eqlidade social deve ser o valor fundamental no planejamento
da moderna empresa pUblica. Nesse contexto "eficiéncia referc-se
i redugao dos custes internos e i boa execucio dos procedimentos
administrativos; eficdcia rﬁlacinna-ﬁﬂ 40 alcance dos objetivos

Hmp-::,.a_rigi.si e a efetividade refere-se i ﬁqui_dgdﬁ social - uma
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justa distribuigio dos recursos pilblicos entre os clientes poten
ciais"™. /

Considerando esses conceitos, a empresa publica de-
verd adotar novas formas de avaliacdo e definicdo de objetivos,
entendendo a avaliacdo "como um juizo de valor sobre as formas
que a empresa piblica se adequa ao ambiente. Consiste em um exa-
me critico do quanto os valores internos da empresa piblica es-
tio adequados aos externos, em termos de eficiéncia, eficadcia e

efptividade®™.

Para o auter, "a avaliagio da eficacia e de efetivi
dade & uma tarefa bastante complexa que envolve avancados conhe=
cimentoes do ambiente social, economico e politico onde a empre-

sa atua™.

Assim, os critérios de avaliacao tradicionais, como
analise quantitativa emicrossisteémica ou eficiéncia empresa-
rial apresentam algumas limitaccdes quando se quer medir o impac-

to social da empresa piliblica.

0 autor justifica essas limitagoes pelo fato de que
"normalmente a avaliacio da empresa publica tem enfatizado a di-
mensdc 'empresarial' em fungdo da andlise quantitativa. Isto, na
verdade, & uma avaliacio por analogia & empresa privada. Por ou-
tro lado, uma adequada avaliacdo da empresa piblica & produto
de uma adequada definicdo dos objetivos. Esta definiciio nas so-
ciedades em desenvolvimento € mais dificil de quantificar devido
go elevado grau de incerteza, o que rtesulta na inadequacio dos

métodos comuns de eficiéncia empresarial™.

Em funcio da inviabilidade de se comparar a avalia-
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¢io de uma empresa plblica com a da empresa privada, justamente
pela inclusdo da varidvel social inaruntﬁ.i atividade piblica,
e em funcio da dificuldade de se definirem parimetros de eficién
cia para ambientes onde o grau de incerteéza & alto (dificultando
o estabelecimento de objetivos, processos administrativos e até
mesmo o planejamento), Motta apresenta algumas sugestdes para

avaliacio da empresa piblica considerando a variavel social.
0 autor divide a sua proposta ¢m trés grandes eta-
pas: como avaliar, o que avaliar e quais os aspectos a screm con

siderades na avaliacao, apresentadas a seguir.

1. Procedimentos Metodoldogicos: como avaliar

a) A avaliagHo deve ser um processo continue e sistematico,
jA que sua funclo & fornecer informacdes para a acdo
administrativa. Deve-se¢ evitar avaliagOes ocasionais ou

Totativas.

b)Y A avaliacao deve partir de uma perspectiva global & his-
torica. Avaliasgdes setoriais ou fragmentadas comprometem

o estabelecimento de prioridades globais.

c) O processo de avaliacao deve envolver os avaliadores, os
administradores e os usuidrios dos resultados da avalia-
¢do, de forma a incluir as diferentes percep¢oes no esta
belecimento das prioridades.

d) A avaliagao deve envolver analistas externeos, de fovaa

a neutralizar provaveis viezes dos dados internos, e a

incluir novos pontos de vista na resolucio dos problemas -

internos.
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A avaliac@o deve proporcionar informacoes atualizadas de
forma a adaptarem-se as mudangas e inovagdes. Esta consi-
deracdo pode gerar resisténcia ao processo jad que ela tor

na publica também as informacdes negativas.

Procedimentos Substantivos: o que avaliar

al

b)

c)

d)

&)

Missao socio-economica: refere-se a legitimidade sadcio-

aconomica da empresa piblica.

Estabelecimento de objetivos e metas: permite verificar
s& o5 objetivos e metas tem um valor positivo na missao

social da empresa, o que justifica a sua existencia.

Apoios recebidos: avaliar se o5 mesmos foram buscados ou
ganhos, se foram necessarios e suficientes para o alcance
dos objetivos. Avalia as entradas dos recursos materiais

& financeiros.

Identificagidc o escolha de alternativas: avalia se¢ o pro-
cesso de tomada de decisac baseou-se& nos valores, TrecCurs
sos, oportunidades ¢ desafios existentes na sociedade. Em
suma, mede a capacidade de resposta da =mpresadis varia-

coes de seu ambiente.

Resultados Obtidos: avalia a extensao do alcance dos ohb-
jetivos. Esta avaliacdo & realizada em duas etapas - a
primeira & o método simples e tradicional de verificagio
dos resultados produtivos comparados aos padrdes. A segun
da avalia o impacto secial, ou seja, quais as mudangas

do sistema sdcio-econdmico que podem estar associadas i
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acdoc da empresa piblica.
Potencialidade para sobrevivéncia: avalia a capacidade fu

tura da empresa piblica em cumprir a sua missdo social. E

a sua capacidade de inovacdo e adequacdo is mudangas.

31, Procedimentos Contextuais: o que a avaliacdo deve considerar

al)

b)

c)

0 contexto sdcic-econdmico no qual a empresa opera. Uma
empresa piiblica & um subsistema de uma politica mais am-
pla de um sistema sdcio-econdmico. Ela nic pode caminhar

contra esse sistema.

A empresa piablica & um instrumento do governo para atin-
gir seus objetivos sociais. A sua autonomia administrati
va nio deve ultrapassar o5 limites das orientacdes seto-

rials € nacionais.

0 tipo de negocio da empresa. Empresas industriais e co-
merciais s3o marcadamente diferentes das operacdes de uti
lidade publica, da mesma forma que o mercado concorren-
cial & diferente do monopolistico. Geralmente, nos paises
em desenvolvimento, em fungdo da baixa condicoes BCOono-
mico-social, a aplicagfo dos critériecs de eficiéncia e

eficidcia € diferente conforme o tipo de negdcio.

A multiplicidade de critérios e de objetives sociais da
empresa piiblica. 0s valores implicites e explicitos na
formulagdo das acdes politicas da empresa pidblica em ge-
ral diferem dos valores implicitos e explicitos no impac-

to social desta politica.
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Os valores de impacto social devem ser comparados aos da

politica, de forma a se produzir um feedback.
COMENTARIOS A ABORDAGEM DE MOTTA

Dentre as metodologias/abordagens até aqui apresentadas,
esta de Paulo Roberto Motta & a que analisa com maior profundi-

dade a questao da avaliacio dos objetivos sociais.

Nos diversos autores fica evidenciada a parcela social
da empresa plblica como um fator de diferenciagdo nos seus pro-
cessos de avaliagao. Para medir o impacto social requerem-se jul
zos de valor com poucas referéncias quantitativas e pouco en-

volvimento dos avaliadores com a empresa avaliada.

0 autor levanta com propriedade os aspoectos que devem
ser considerados neste tipo de avaliagao e as formas mais adequa
das de se trabalhar com a subjetividade, resultando numa avalia-
¢80 proveitosa. Introduz o fator efetividade como a medida mais

adequada para se avaliar a empresa publica.

s Considoramos que o processo apresentade faz da avaliacdo
da empresa piblica uma atividade rotineira e continua, fate que
exigird uma sensibilizacdo dos gque ali trabalham, se nos basear-

mos no atual contexto das empresas piblicas nacienais.
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5. ALGUNS COMENTARIOS SOBRE AS METODOLOGIAS DE AVALIACAD DE
EMPRESAS

O item anterior teve como enfoque a apresentacio de dife-
rentes teorias, modelos, metodologias e contribuigdes voltadas
para a avaliacdo de empresas, abarcando desde uma aplicagdc gené-
rica até aplicacdo de modelos especificos a determinadas empresas

pliblicas brasileiras.

Optamos por apresenta-las separadamente, por autor ou ins
tituicao, de forma a ndo descaracterizar a unidade de cada uma de

las.

Buscando uma analise comparativa, apresentamos a seguir
os Quadro II.3 e II.4, que relinem alguns dados que nos permi-

tem as consideracoes que se seguem:

Eztes Quadros contém as seguintes informacdes: titule/
autor da metodologia; caracteristicas: breve discussao da metodo-
logia; instrumentos: fontes de dades utilizadas no processo de
avaliacdo; comentarios; participantes: quais os elementos gue de-
vem compor ¢ proceésso de avaliagaeo; facilidades: fatores que favo
recem o processc de avaliacio; dificuldades: fatores gque blo-
queiam o processo de avaliagdo; motivos: porque o processo de ava
liagio deve ser realizado; diferencas: no que difere a avaliacde

de uma empresa publica de uma empresa privada.

Inicialmente podemos notar a diversidade das caracteristi
cas de cada abordagem, pois aquelas aplicaveis a qualquer tipo de
empresas em geral apresentam modolos estruturados, baseados em da

dos quantitativos (relatorios, balangos etc.).
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A medida que analisamos abordagens mals especificas, ne
caso, voltadas As empresas piblicas, podemos notar que, embora
alguns autores apresentem modelos estruturados, estes trazem no
seu conteldo uma parcela de subjetividade, como se pode notar,

por exemplo, na definigdo de indicadores e padrdes.

Ainda de maneira geral, podemos notar que os autores bus
cam como instrumentos, ou seja, fonte de dados para a avaliagdo,
informacSes jd existentes na organizacdo, especialmente aquelas
referentes a dados economico-financeiros. Isto pode caracterizar
o0 processo de avaliacdo das organirzagoes como um processo passi-
vo, onde o envolvimento das pessoas nao vai além do fornecimenteo

de dados para uma entrevista inserida no modelo.

Com relacio a esse fraco envolvimento das pessoas, pode-
mos ainda acrescentar o fato de que, em nenhuma das abordagens
apresentadas, o processo de avaliagdo de empresas & colocado co-
mo uma atividade normal e inerente a qualquer tipo de organiza-
¢dc. Nem mesmo sugerem formas de integracao ou mobilizagde das

pessoas da organizacdo para implantarem esse processo,

Quanto &s abordagens especificas de empresas publicas,

consideramos relevantes os comentarios arrolados a seguir:

S0 apresentados tanto modelos especificos, aplicados
B caracteristicas de empresas particulares, como ahﬂrdagans mais
genéricas onde se destacam contribuicoes acerca do processo de
avaliacdo de empresas piblicas de forma global, a postura de

avaliacio e as entidades que deveriam promove-la.

De qualquer forma, podemos parceber que respostas objeti
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vas a questdes como: "quando" avaliar, "como" fazer a avaliacido
de uma empresa publica e “quem'" deve fazer, nido sao apresenta-
das, refletindo o atual estado deste tema no panorama da adminis

tragdao piblica brasileira.

Também devemos destacar gque a maieria dos autores define
avaliacidc de empresas piblicas como controle do poder central a

da entidade governamental i qual a empresa estd vinculada.

E claro que ndo se podem deixar de considerar na avalia-
gdo da empresa pilblica as questoes politicas inerentes a um de-
terminade periodo de governo, mas o que nio aparece com destaque
nesta revisdo da literatura & a concepgdo de que a empresa pibli
ca, apesar de suas vinculagGes, & uma empresa que tem um £im em

i mesmo ¢ que pode ser administrada ¢ avaliada como tal.

Por Gltimo e, talvezr como conseqlléncia das consideragdes
anteriores, podemos notar a baixa participacdo da sociedade como
avaliador nato do bem publice. A maioria das abordagens apresen-
tadas resume-5& na estruturacdo de modelos e posturas internas a
empresa publica ou, no maximo, & estrutura governamcntal &8 qual
ela se vincula. 0O Poder Legislative, como representante da socie
dade, & lembrado, mas no processo de avaliacio € encarado com co

notacoes politicas.

Motta, que se preocupa em operacionalizar a  avaliagdo
do objetive social da empresa estatal, através de uma medida de
efetividade e Moll, que propoe avaliar a contribuicdie social da
empresa através da quantificagao de seus resultados, sic os ini-

cos autores que apresentam alguma definicdo no campo social.

Face i revisio apresentada, podcmos considerara ainda que
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o processo de avaliacido de empresas publicas tem muito a caminhar.
Definigoes sobre quem participa do processo, motivos que facilitam/
dificultam sua implantacado nas empresas &, especialmente as formas

de sua interacdo com a sociedade ainda devem ser desenvolvidos.

Dessa forma, acreditamos que o modelo abaixo pode repre-

sentar uma sintese dos autores estudados.

FIGURA II.7

MODELO TEORICO DE AVALIACAD DE EMPRESAS ESTATAIS

DIVISAD DA COMPARACAD
EMPRESA EM ESCOLHA DOS DOS INDICADO
MADULDS INDICADORES RES COM 0s
PADROES
A seguir & apresentado um conjunto de quadros que pro-

cura sintetizar os aspectos mais relevantes de cada um dos auto-

res anteriormente citados:
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CAPITULD 111

PESQUISA EXPLORATORIA SOBRE AVALIACAO DE
EMPRESAS ESTATAIS



111. PESQUISA EXPLORATORIA SOBRE AVALIACAQ DE EMPRESAS ESTATAIS

0 capitulo anterior preocupou-se &m apresentar a teoria de

avaliagdo que existe atualmente.

Seguindo a metodologia de estudo proposta, apresentaremos

neste Capitulo o3 dadoes obtidos na pesquisa de campo expleoratéria

@ sua respectiva analise.

Esta apresentagao esta dividida em quatro (4) partes. A pri-
meira delas mostra as adrcas, a fregliéncia e os participantes da
Avaliacdo. A segunda mostra como deveria ser feita a avaliacao
em termos de metodologia, participantes e apresenta também os prin
cipais facilitadores e barreiras a avaliacdo. A terceira parte
discorre sobre a opinliao do entrevistado a respeito de um método
de avaliacido proposto e mostra este método com as sSuas Sugestoes
incorporadas. Na dltima mostramos a opinido dos entrevistados so-
bre inémeros atributos das empresas e a sua influsncia sobre o pro

cesso de avaliacao.

l., ESTADD ATUAL DA AVALIACAD NAS EMPRESAS ESTATAIS

Inicialmente a nossa preocupacdo fol detectar ¢ que @&
avaliado e como & feita a avaliacdo nas empresas entrevistadas, de
forma a apresentarmos um panorama geral. Para tanto, tres ques-
toes foram aplicadas buscande saber como, em quais Areas e com que
frequéncia a empresa & avaliada atualmente, & quais os participan-

tes desse processo de avaliagdo.

A Tabela III.1 apresenta as dreas e a freqliéncia com que

& feita a avaliagdo.
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TABELA III.1
KREAS/FREQUENCIA AVALIADAS NA EMPRESA ESTATAL

FREQUENCIA i
Ia BIMESTRALS | SBMES- 5BM
TOTAL | cmunal, [MESAL | 1o vEsTRAL | TRAL | MUAL |pesposTa

AREAS
Operacional g 3 5 3 s 2 -
Economico/
Financeira ! = 3 3 = X .
Distribuicdo/ 4 } 5 2 i _ i
Projetos/
Engenharia L 1 1 1 - = -
Administrativa 1 = - 1 & 1 &
Atendimento, 1 1
Consumidor T i T & =
Econamico/ 1
Administrativa = u & - | -
Recursaos Humanos 1 = = 1 = & -
Global 1 = - - 1 - -
Nao ha avaliacao & - - - - - -
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Daz 17 empresas entrevistadas,’d afirmaram que ndo fazem
avaliagdo e apenas 1 faz avaliacido glnhal.3 Por outro lado, obser-
vVa-se que as areas mais avaliadas sic a econdmico-financeira e a
operacional, com 8 e 9 respondentes, respectivamente, em cada cate
goria. Isto mostra que a drea-fim (operacional) que garante os re
curscs da empresa e a drea-meio (econdmico-financeira) que geren-
cia em Ultima inst@ncia esses recursos sio constantemente acompa-
nhadas. As outras dreas recebem menor atencdo enquanto objeto de
avaliaciu!fznbﬂra a tabela apresente respostas mialtiplas, ou seja,

situagoes em que uma empresa avalia mais de uma area.

Relacionando estes dados d freqléncia com que estas areas
sdo avaliadas, a maior incidéncia ocorre nas duas dreas mais ava-
liadas, pois o processc @ mensal e, em segundo lugar, bimestral/

trimestral nessas mesmas Areas.

Era de se esperar que a avaliacio fFosse feita em inter-
vales pequencs de tempe, jd que as dreas financeira e operacional
precisam ser acompanhadas constantemente para poderem garantir a

qualidade dos produtos/servicos oferecidos e¢ a liqlidez financeira.

- Quanto aos participantes no processo de avaliacdo para
todas as areas, sao diretores e gerentes da drea o5 que analisam
os dados. A diferenga que surge & que, na drea financeira, direto
res e gerentes avaliam conjuntamente e, na drea operacional, dire-

tores e gerentes avaliam paralclamente.

Hi que se destacar o fato de nenhuma das empresas terem
definido claramente como a empresa & avaliada, ou seja, os proces-
sos, os passos adotades para so fazer, por exemplo, uma avaliacio

econdmico-financeira. Isto pode significar que estes procedimen-

tos nio estio consolidados ou formalizados,
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Considerando que avaliacies econdmico-financeiras e ope-
racionais sdo, em geral, baseadas em daﬂui'qunntitati¥ﬂs obtidos
nas operagdes rotineiras da empresa, podemos dizer que o processo
de avaliagdo, na pratica, nio @ entendide como uma atividade mar-
cante dentro de uma empresa piblica, pois normalmente utilizam-se

dados que sdo mais facilmente gerados. .

Resumindo, podemos dizer que, com base nas empresas en-
trevistadas, o processco de avaliagio das empresas publicas do Esta
do de Sic Paule nic estd absorvido como uma atividade inerente a

elas, como fonte de informacoes para a direcao e para o governo.

2. PERCEPCOES DO ENTREVISTADO SOBRE A AVALIACAD DE EMPRESAS
ESTATAILS

Meste segundo grupe de questdes nossa preocupacdo concen
trou-se na opinido pesscal do entrevistado com relagic a avaliagdo
de empresas publicas em geral. Preocupamo-nos em rtetirar o entre-
vistade do contexto de sua propria empresa onde talvez nao fizes-
se avaliacdo por questdes alheias 8 sua vontade, para detectar a
sua opinido sobre varios aspectos da avaliagac. Ne final de cada
item serd realizada uma comparagdo do resultado cbtido com a teo-

ria apresentada no Capitule II.

2.1 Metodologia de Avaliagio

Inicialmente perguntamos aos entrevistados como e
que metodologia deveria ser adotada para avaliacdo de empresas pi-

blicas.
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Obtivemos dois conjuntos de respostas. 0 primeire
refere-se a metodologia proposta come adequada e © 5¢gundu reflete

diversos aspectos que deveriam ser avaliados.

0 primeiro conjunto de respostas apresentou as sSe-

guintes formas de avaliacao:

EMPRESA A

a) Criar um planc estratégico;

b} Manter um registro formal das atividades;

c) Acompanhar (centralizadamente) a execucido das atividades;

d) Organizar um cronograma de "feedback" de informacoes;

28) Realizar uma auvto-avaliagao:

f) A Diretoria, por fim, realizarda uma avaliagdo geral da empresa

com a participagdo da Secretaria controladora.

EMPRESA B

a) Combinar indicadores de carater gerencial ajustados para ele-
mentos de natureza politica a que a empresa estd submetida;

b) Formar grupos que avaliem a estratégia da empresa, subjetiva-
mente ¢ atraves dos indicadores.

EMPRESA C

a) Definir claramente a missao e os objetivos dos programas, em
termos concretos e mensurdveis;

b) Comparar os objetivos definidos com o5 alcancados.

EMPRESA D

a) Construir um conjunto de indicadores para medir & consecucdo

dos objetivos e verificar se estido sendo atingidos;
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b) Conferir a rentabilidade .econdmica e social esperada peleo acio
nista;

€) Realizar um contrato entre a empresa e o poder concedente que
defina os servicos necessdrios para a socicdade e os indicado-

res que irdo avaliar o contrate.

EMPRESA E

a) A Administracio deve identificar qual & o dmbito de atuacio da
empresa;

b) Definir quais sdoc os valores da empresa;

c) A Diretoria deve definir ; que deseja avaliar;

d}) A avaliagdo do desvieo e a cobranga deve ser feita pelo diretor.

EMPRESA F

a) Deve-se reunir pesscas envolvidas nas atividades-fins para ava
liar o que fol feito e o que se queria fazer; verificar se os

objetivos estdo sendo alcancados.

EMPRESA G

a) A Direcio define grandes linhas;

b) 0Os funciondrios criam os programas de trabalho que resultam
num or¢amento-programd ;

€) Dado o orgamento-programa, definem-se as metas que seric os pa
rametros da avaliagdo de desempenho. (E fundamental o envolvi-

mento de todos os funciondrios).

EMPRESA H

a) Divisido das empresas piublicas em dois grupos: produtivas e so-
ciais;
b} As emprosas pﬁblicas produtivas devem ter basicamente uma a?a-.

liagdo financeira - a rentabilidade;
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€) As sociais seriam avaliadas pela satisfacdo do usudrio.

EMPRESA 1

a) Diagnostico da empresa;
b) Elaboracao de programas de trabalho;

¢) Avaliacdio dos programas.

0 segundo conjunte apresenta os aspectos relaciona=-

dos na tabela abaixo:

TABELA I1I1.2
ASPECTOS RELEVANTES NA AVALIACXO DE EMPRESAS ESTATAIS

ASPECTOS RELEVANTES FREQUENCIA
- Objetivos sociais/contribuigao social 5
- Desempenho operacional Z
- Conjuntura politico/social onde a empresa cstd inserida 2
- Eficienciafeficacia 1
- Concessio recebida do Estado para operar 1
= Objetivos dos acionistas 1
='Produtividade 1
-~ Desempenho financeiro 1

Resumindo-se os dois conjuntos de respostas apresen

tadas, podemos fazer algumas constatacoes importantes:

1. Para os respondentes existe uma relacio direta entre processo

de avaliagdao e estabelecimento de objetivos, secjam eles gerais,

sociais, politicos ou especificos a setores da empresa.
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2. Todas as metodologias propostas apresentam como caracteristica
uma atitude de comparagio entre o pretendido e o realizade, no

vamente enfatizando os objetivos.

3. Algumas empresas ja teéem metodologias desenveolvidas, porém par-

te delas esta "na prateleira” por falta de disposicio da dire-

cao em utiliza-las.

4, Metodologias de avaliacido ja existentes para o setor, como por
exemplo a da SEST, que ja vém sendo divulgadas hd algum tempo,

naoc foram citadas uma Unica vez pelos entrevistados.

2. A prande maioria das empresas ndao se preocupa com & sua avalia
¢do global, jd que os aspectos relevantes lembrados referem-se

especialmente a areas da empresa.

Complementando nossas constatacoes, observamos que
a maioria das formas de avaliagie propostas peles entrevistados ba
seia-se na existéncia e/ou estabelecimento de uma atividade de pla
nejamento empresarial. Exemplificando: criacdo de um plano estra-
tégico, grupos avaliadores da estratépia, definicio da missio, ob-

jetives, programas, metas, analise do ambiente, diagnostice etc.

Estas sugestocs encontram respaldo em alguns auto-
res; apresentados no tap{tuln anterior, Como por exemple Robbins,
para quem "o Planejamento deve preceder a avaliacao, pois € nesta
primeira funcio que sdo estabelecidos os padroes, funcionando tam-
bém no sentido contrario, pois uma avaliagao eficaz fornece retro-

alimentacio para modificacbes de padrdes inadequados".

Heath também inicia o processo de avaliacio da em-
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presa publica pela via do planejamento, partindo de questdes mais
amplas como a definigio dos propdsitos politicos subjacentes e, a
partir dai, define os planos estratégicos, os empresariais e o or-
gcamento. Para Heath, a utilizacdo deste processo facilita a defi-
nig¢io dos niveis de controle. No caso, a propria implementacdo do

plano S¢&¢ constitui no processo de avaliagiﬂ.

Atividades futuras que venham contribuir para o es-
tabelecimento de um processo de avaliacdo de desempenho de empre-
sas piblicas devem considerar como parte importante o plancjamento,
seja introduzindo-o nas empresas que nido o praticam, seja em empre
sas que o utilizam, aproveitando sua sistemidtica como fonte de da-
dos e de instrumentos para o processo de avaliacao de desempenho

global.

As Tespostas apresentadas ja caminham nesta direcio,
pois a caracteristica comparativa, planejado-realizade, pressupoe

no minimo uma atitude planejadora.

2.2 Nivel de Participacio

Apds a indagacio sobre a metodologia adequada de
avaliagdo, nosso interesse centrou-se na definicdo dos participan-

tes do processo de avaliacgio.

Quanto acs participantes internos, tivemos as -

guintes sugestoes:
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TABELA III.3
PARTICIPANTES DA AVALIACAQ - INTERNOS

PARTICIPANTES FREQUENCIA
- Alta direcdo ’
- MEdia ger@ncia em conjunto com a Alta Direcdo P

- Deve-se incluir até o terceiro nivel da estru-
tura, com tratamentos setorizados & outros mais

amplos 2
- Todos os niveis da gerencia 2
- Apenas o Conselho de Administracido 1
- Apenas o Ceonselhe de Orientagde 1
- Setor especifico de staff ligado d Presidencia 1
- Todos os funciondrios devem participar atraves

de mecanismo institucional pré-estabelecido 1
- Comit¢ formade pela Alta Diregio 1

Com relacdo aos participantes ideais para a avalia-
¢io das empresas piblicas, podemos notar que, a nivel interno,
existe uma maior concentracdo da participacdo dos niveisz interme-
didrios em conjunto com a Alta Diregao, perfazendo um total de 9
sugestoes. Apenas uma sugestdo destaca o envolvimento de todos os

funcionarios no processo de avaliagao.

Com base nestes resultados poderiameos concluir que
ha uma relacdo entre o poder de decisiio e a competéncia para a ava
liagido da empresa. Isto reafirma a estrutura de poder, dando o di
Teito a quem ja o tem. Essa situaciio assegura que os respondentes

participem do processo de avaliacgioe.
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E interessante notar duas 5ug=st5e5 para a emprosa
ser avaliada apenas peles Conselhos de Ad-éni:trn:iﬂ. Geralmente,
nas empresas estatais, esses Conselhos sio :umpuétuﬁ por peosso0as
de fora da empresa que deveriam representar a scciedade onde ela
atua, mas na realidade representam o governo. Em muitos casos es-
tes Conselhos tem uma atuacao passiva, dispondo de pouce tempo e
disposicao para desempenhar uma tarefa que exige folego e envolwi-

mento e, consequentemente, acabam por executar um trabalho indcuo.

Para que esta avaliagdo fosse valida, o Conselho de

veria de fate rTepresentar a comunidade & atuar ativamente.

TABELA III.d4

PARTICIPANTES EXTERNOS DA AVALIACAD

PARTICIPANTES

- Usuarios/clientes

- Secretaria do Planejamento/Fazenda

- Secretaria ao qual a empresa estd ligada
= Pader Legislative

= 0 Estado

- 'Representantes do Judiciario

= Institutes especializados/consultores

- Representantes de entidades do ambiente que mantém
contato com a empresa

= Poder Concedente

- Comissso de Controle das Estatais

= Sociedade de Bairro

- Entidades ambientalistas

- Conselho Administrative representande a sociedade

- Auditores

- Usudrios representados pelos prefeitos e Cimara de Vereadores

- Representantes escolhidos por entidades, participando do
Conselho de Administracdo que deve ser profissionalizado

- Ninguém

Mo b b N R W RSN R %%
=
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J& a nivel externoc & empresa, analisando-se a Tabe-
la III1.4, podemos notar trés grupos de sugestdes: participacio dos
orgios que contemplam dirctamente a empresa [(secretarias), sugerin
do para estes um papel de "avaliacdo operacional®; participacio dos
poderes Legislativo e Executivo, sugerindo para estes um papel de’
"controle do bem piblico" e participacdo do publico beneficiado pe

las atividades da empresa (usuarios e clientes), sugerindo para es

tes o papel de “controlader social”.

0 maior numero de sugestoes (8) recai sobre os usud
tios/clientes, demonstrando uma preocupacio com a qualidade des
servigos ou produtos oferecidos e com o adequado retorno dos recur

sos aplicados pela populacio através dos impostos.

For outro lado, nota-se uma certa dificuldade para
definir quem & o representante dos usuidrios que vai participar des
ta avaliagde. Alguns entrevistades sugeriram representantes da
FIESP e Associagéo dos Citricultores que sdo entidades que repre-
sentam grande numers de usuarics. Para algumas empresas existem
associagOes de usuarios/clientes. Outras empresas tém-se utiliza-

do da técnica de pesquisa de opinido pﬁblica.

0 segundo maior nimerc de sugestdes estd nas Secre-
tarias do Planejamento e da Fazenda (detentoras da alocagdoc e con-
trole dos recursos financeires do Estado). Novamente surge a rela
cao avaliacido/desempenho financeiro, frequentemente destacada até
este ponto de nossa analise, pois as Secretarias atualmente tem
feito principalmente um acompanhamento do desempenho econdmico-fi-

nanceiro das empresas.

Destaca-se também a freqUéncia com que aparcceram
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as Secretarias as quais as empresas estao subordinadas. Porém, = i
tas das empresas sugeriram como participantes as Secretarias do
Planejamento e Fazenda, nio citando suas préprias controladoras,
como seria de se esperar. Acreditamos que isto ocorra porquec ostas
duas secretarias tém controle malor sobre as empresas do que as-
controladoras, pois sdo elas que alocam, liberam ¢ controlam os re

CUTsSos.

Por dltime, com relagdo aos participantes, gostaria
mos de fazer referéncia aocs modelos tedricos citados no  capitule
anterior. Nenhum deles define claramente os participantes inter-
nos no processo de avaliacio, fato que também ocorreu nos resulta-

dos aqui obtidos.

Por outro lado, quanto aos participantes externos,
alguns autores, especialmente Beatriz Wharlich, apresentam a estru
tura de poder governamental - ministérios, secretarias, poder 1le-
gislativo - como participantes natos do processe de avaliacio da
empresa pUblica. O que Wharlich destaca, na pritica, & a inadequa
gao de alguns orgdes da estrutura de governo para cumprir seu pa-
pel avaliador. Essa percepcido nio se reflete intensamente no pro-
cesso das entrevistas, merecendo maior atencdo em proposicoes fu-

TUuTAs para o tema.

2.3 Diferenciagsoc da Empresa Privada

A soguir perguntames a opinido dos entrevistados
acerca dos aspectos que diferenciam a avaliacao de uma empresa p.‘i-
blica da avaliagdo de uma empresa privada, buscando verificar ]
generalizagdo de modelos de avaliagao para os dois tipos de empre-

o
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0z resultados obtides foram:

TABELA III.5

DIFERENCIACAC DA AVALIACAD DE
EMPRESAS PUBLICAS E EMPRESAS PRIVADAS

ASPECTOS DIFERENCIAIS FREQUENCIA

A empresa piblica deve medir os beneficios sociais 10

A empresa piblica deve scr avaliada pela eficién-
ciafeficdcia, a empresa privada pelo lucro 2

- S¢ a cwpresa publica & uma sociedade andnima, ndo
deve diferir da empresa privada z

- Parametros de avaliagdo rigidos quanto aos objeti-
vos soclais, especialmente se a empresa for conces
siondria dos servicos piblices 1

- Reconhecimento pﬁhlicu 1

- Na empresa piblica deve-se ter a participacioe da
comunidade 1

- Na empresa privada a aplicacdo de modelos & mais
facil 1

- A empresa publica nio deve incluir a parte politi-
ca 1

No tema da diferenciacao surge destacadamente o fa-
te da empresa piblica ser avaliada em primeiro lugar pelo seu pa-
pel social, ja que o bem pablico atinge toda populacido, engquanto
que os Tesultados de uma empresa privada hnﬁcficinm grupos bem me-

nores, A% vezes apenas o seu proprietiario.

Parece-nos que a opinido dos respondentes reflete

extremos que na realidade nio sdo tio rigidoes. Por exemplo, como
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seria avaliada uma empresa piblica inserida no mercade concorren=
cial - bancos, transporte aérec e coletive - e que pode, portanto,
dar lucro ¥ Ou, como seria avaliada uma empresa privada gque, mes-
mo tendo lucro, beneficia seus consumidores ou usudrios com produ-

tos & servicos de que eles verdadeiramente necessitam 7

E bastante justa a diferenciacdo pelo social embo-

ra, reportando-nos a teoria e so0os resultados obtides na primeira
parte do questiondrio, possamos verificar que o setor mais avalia-
do atualmente na empresa privada @ o econdmico-financeiro, sendo
um dos assuntos mais ricos em referéncia de modelos de avaliagdo,

definicao de indicadores e de padrdes.

Surge aqui outra questdo a ser explorada em futuras

proposicoes de modelos de avaliacgdo de empresas piblicas, ou seja,

o peso e a forma de avaliacao do "social®.

Com relacgao 4 generalizacdo de modelos, os resulta-
dos empiricos nos permitem afirmar que existe um diferencial 50=
cial caracteristico da empresa publica que deve ser considerado em

qualgquer forma de avaliacio deste tipo de empresa.

Alguns autores confirmam esta especificidade, como
Heath para quem, "seja qual for o sistema de controle adotado o
mesmo deveria ser adequado 3@ cultura do pafis interessado e de suas
instituicfes, e aos propdsitos subjacentes para os quais cada enm-

presa pdblica existe".

Beatriz Warlich tem uma opinido diferente pois in-
diretamente nos sugere a generalizacdo de modelos, uma vez que, pa

ra a autora, a avaliacdo das empresas publicas no pais estda vincu-
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lada @ uma estrutura governamental, na qual ministérios e agéncias

montam esquemas proprios, impn:sibilitandu'a goneralizacao.

Motta @ o autor que mais fortemente ressalta a di-
ferenca que se deve ter entre a avaliagdo de uma empresa piblica e
uma empresa privada. Isto se deve, principalmente, ao fato de que
a empresa publica tem entre o3 seus objetivos, o componente social

que & de difficil quantificacio.

£:4 FreqUencia e Pericdicidade

De posse das opinices sobre como @ o qQue avaliar,
quem avalia e gqual a diferenciacdo deste processo para a ecmpresa,
procuramos verificar a opiniido dos entrevistados sobre o momento

adequado de se avaliar.

Verificou-se que:

TABELA II11.6
PERIODICIDADE DE AVALIACAD DAS EMPRESAS ESTATAILS

PERIODICIDADE FREQUEHCIA
- Semostral 9
= Anual 1]
= Mensal 5
- Trimestral ik

- Em funcao do tipo de produto/servigo
- Ao final dos projetos/programas
- Semanal

Quadrienal

e L s
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A avaliacgiio semestral, seguida das anuais e mensaisg,
recebeu a maior incidéncia de opinides. Avalisando-se de forma ge
nérica, anoc e semestre sdc tradicionalmente periodos em que as em-
presas apresentam dados financeiros consolidados e relatdorios de
atividades, realizam assembléias de aciunﬁstaﬁ. planejam os préxi-
mos periodos etc. O processo de avaliacao parece inserido nesse
contexto, talvez como fonte de dados para a elaboracio deste mate-

rial.

Com relacdo a periodicidade da avaliagdo ,nenhum dos
autores define claramente o muneniu adequado. Inferimos de auto=
res como Moll, Martindell, Heath, Robbins, que se utilizam de da-
dos quantitativos, relatorios financeiros, relatdrios anuais como
fonte para a avaliagio, que esta deve seguir a periodiciade destes

dados .

Ramanadham associa a periodicidade i questdo de pra
zos politicos de governo que, em geral, sao curtos. Para ele "de-
ve-s¢ cuidar para que o controle de curto prazo naoc contrarie obje

tivos de longo prazo".

. 2.5 Dificuldades/Facilidades de Avaliar a Empresa

Estatal

Consideramos importante verificar a opiniaec dos res
pondentes com relacdo aos bloqueios e as facilidades com as quals

se deparam na empresa e no ambiente.

Em fungdo do grande nimero de opinifes, especialmen
to quanto acs bloqueios d avaliacso, buscamos agrupd-las nas  se-

guintes catcgorias: PESS0AL, GERENCIAL, AMBIENTE POLITICO-SOCIAL,
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METODOLOGICA E OUTROS,

As opinides foram as seguintes:

TABELA III.7

FATORES QUE DIFICULTAM A AVALIACAO DE EMPRESAS ESTATAIS

F A T O R E § FRECQUENCIA

PESS0ALS
- A postura - o3 funciondrios ndo gostam de ser avaliados 3.
- 0 fato de saber que os dados nio sao posteriormente utilizados 2.
- 05 funcionarios estio vinculados a grupos politicos ou de inte

resse externo 3
- MNao integracdo das pessoas aos objetivos da empresa 1
- Interesse em omitir informagoes para o ambiente 1
= Comportamento dos funcionarios despreccupados com a eficieéncia

¢ bom atendimento do horario 1
- Fnciondrics ndo qualificados para o desenvolvimento de siste-

mas e metodologias 1
- Funciondrios com visio intra-muros 1
= Corporativismo (auto-defesa do aparelho burocratico) 1
GERENCIAIS
- Inexisténcia de um sistema de informacdo orientado para andli-

se & acao 5
= Excesso de burccracia interma 3
- Falta de atualizacio em relacdo aos principios da administra-

2o moderna 1
- Definicao da responsabilidade 1
- Auséncia de planejamento estratégico sistemitico 1
= Ambipuidade dos objetivos e motas 1
- Conduta subjetiva dos administradores que nic tém uma preccupa

cdo técnica na gestio 1
- Auséncia de politica de desenvolvimonto gerencial 1
- Falta de incentivo a eficiencia 1
- Promogdo por crit@rios politices e nao de eficiéncia 1
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F AT OURE 5§ 2l FREQUENCLA

AMBIENTE POLITICO-SOCIAL

- Mudanca na alta direcdo da empresa em funcio das mudancas dos
governantes

- Variacio ¢ imprevisibilidade das orientacdes do governo
= Descontinuidade administrativa

- Indefinigac do papel de empresa pablica

- Mséncia de padroes aceitos pela sociedade

- A natureza das empresas, que € instrumento de aliancas polfiti-
Cas

- Receio de privatizagio face a resultades positives
- Dificuldades de demitir funciondrios °

- Dificuldode de definir o nivel de envolvimento politico da em-
presa (admissdo de funciondrios porpolitica ou por competencia)

- Falta de pressao da comunidade

- Falta de vontade politica do governo
- Patrulhamento ideologico

- Nio cumprimento das leis

LS

O A ]
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METODOLOGICAS

- Dificuldade de mensurar cbjetives/beneficios sociais

- Dificuldade de medir o grau de atualizacio tecnoldgica
- Dificuldade em encontrar indicadores

- Complexidade dos produtos e do mercade atendide

e e

OUTROS

- A instituicdo nao deseja ser avaliada para ndo se mostrar 1
- Tendéncia a ampliacde do escopo da empresa 1

Com relacdo aos fatores facilitadores & avaliagio,

os resultados obtidos foram:
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TABELA I11.8 )
FATORES QUE FACILITAM A AVALIACKO DE EMPRESAS PUOBLICAS

F AT O R BE S FREQUENCIA
PESSOAILS
- Os funciondrios de carreira conhecem bem a empresa 1

GERENCIAIS

= Registros detalhados e perenidade dos dados
- Cultura gerencial voltada para a eficacia
= A maioria dos funciondrios quer aumentar a eficiéncia 1

AMBIENTE POLITICO-SOCIAL

- Pressao da sociedade/consumidor/imprensa i
- Alternancia de partidos politicos no poder 1
- Cobranca dos ministérios plblicos 1
- A empresa € aberta a sociedade (carater publico) 1
= Frequente mudanga de diretores (todos querem fazer alpuma

coisa) 1
= Atual abertura politica 1
- A crise e a critica que se faz ap setor pibliceo 1

Pelo conteddo das respostas apresentadas nas Tabe-
las III.7 & 1II.8B podemos notar que poucas facilidades foram cita-

das e uma grande quantidade de blogueics fol apresentada.

A maior incidéncia de bloqueios merece uma andlise

mais detalhada.
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2.5.1 Com Relacio aos Fatores de Ordem Pessoal:

Dentre eles destacam-se guestdes do  tipo:
postura negativa d avaliacdo, pouca integracio aos objetivos da em
presa, desinteresse, vinculacido com grupos politicos externos 3 em

presa.

Essas questoes podem caracterizar o clima da
empresa publica onde os funcionarios talvezr ndo estejam preocupa-
dos com uma boa administraciao do bem piblico e, por isto, uma ava-
liagdo poderia expor um mau desempenho, o que sem davida exigiria

mudangas e cobrangas.

Esta postura pode ser também explicada por
experiéncias anteriores, nas quais coletaram-se dados e nao se che

gou a conclusdes & agdes.

0 segundo item mais citado diz respeito a
ndo utilizacdo da informagido. Isto ocorre pelo fato de que a maip
ria dos dirigentes solicitam informagdes que muitas vezes nac oS-
tdo dentro dos sistemas normais de processamento. Isto gera neces
sidades de trabalhos adicionais, que ndo frutificam, na medida em
que os problemas diagnosticados continuam sem receber tratamento
e o5 funcieniarios sem receberem "feed-back" sobre a utilizacao dos

dadas.

Outro dificultader se prende & vinculacio de
elementos das empresas a grupos politicos externos. Na medida em
que isso ocorre, priorizam-se os interesses destos grupos eﬁ detri-
mento dos da prépria empresa, aleém de existir receio de que uma md

avaliacgdoc prejudique o3 interesses desses grupos.
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Acreditamos que estes fatores mereceriam uma
nova pesquisa, felita com maior nprufundameﬁtu. na qual se poderia
conhecer a fundo a incidéncia destes fatores nas empreésas ¢ nas

suas diversas areas.
2.5.2 Com Relacio aos Fatﬁres Gerencials

Os maiores bloqueios aqui apresentados dizem
respeito & ndoc utilizagdo de praticas gerenciais adequadas como,
por exemplo, um sistema de informacOes gerenciais que ndc tenha so
mente um cardter legal e burocriatico. Por outro lade constata-se
que hd um excesso de informacSes que sido desnecessarias e indteis

e que caracterizam uma "burecracia", no sentido popular do termo.

Alguns cbsticulos apresentados mostram gue
estdo a exigir das empresas piblicas um virtuosismo que nio &€ en-
contrade nem nas empresas privadas. Isto se evidenciou quando foi
dito que a administracio tem uma conduta subjetiva e nio técnica.
E natural que o trabalho do administrador muitas vezes exija que
ele decida sobre algo a respeito do qual nido tem muitas informa-
£065 6, muito menos, dados objetiveos. Assim, esperar que ele seja
tEEni:u e objetivo & algo que a realidade ger?nclal muitas VEZES
nic permite. Aqui, mais uma vez, se apresenta a critica daqueles
gque desejam que as empresas tenham uma autonomia muito maior, nao

sofrende a influéncia do seu ambiente politico.

2.5.3 Com Relagioc ao Ambiente Politico-Social

-ffffgfzz;actcrfﬁticn da cultura polftica brasi-

leira a vinculacdo dos dirigentes da empresa piblica aocs governan-

tes no poder. Desta forma, em condicdes consideradas normais, a
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administragio das empresas piblicas muda a cada quatro anos, junto

com a mudanca do governo.

Assim, muitas vezes, administradores compe=
tentes sio preteridos por "homens de confianga®, programas e ativi
dades devem ter a duragioc maxima de quatro anos e a descontinuida-

de administrativa torna-se inevitavel.

. Dentro deste contexto os principios de uma
administragido eficiente passam para o segundo plano, ficando muito
dificil a definicdo de uma linha de atuacdo a longo prazo para 8

empresa estatal.
-~

A pesquisa realizada constatou que o maior
obstacule & a mudanga da alta diregdo da empresa e a descontinuida
de administrativa que € natural, como fol discutido acima. Este
obsticulo & um dos aspectos mals complexos na gestio da empresa es
tatal. Fara responder a ele,devemos refletir sobre questoes como:

- o fato de um governo ter sido eleito lhe

di o direito de mudar a direcdo das empre-

585 & 85 suss orientacoes 7

Esta questdo merece estudos aprofundados de
especialistas que devem oferecer subsidios para dirimir esta divi

da .

Do ponto de vista da administracdo, acredi-

tamos que a Metodologia de Avaliacio da Empresa Piblica & uma téc-

nica que pode contribuir grandemente para a solucdo deste dilema, .
o que significa que a prépria aplicacdo & uma forma de eliminar um

bloqueio & sua utilizacdo. Os motivos estlo abaixo relacionados:
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em se fazendo a Avaliacio de Desempenho da empresa, poderemos

saber se as administracdes estio obtendo sucesso ou ndo;

conhecendo o resultado da avaliagdo, ficaria muito mais facil
identificar a ligacdo entre o desempenho da empresa e as poli-

ticas e técnicas administrativas que estao sendo utilizadas;

& evidente que a empresa que estiver tende um mau desempenho
aceitara facilmente mudancas na direcioc e nas politicas organi
zacionais. Assim, a propria realizacdo da avaliagdo elimina-

ria um blogueio;

as empresas que estivessem tendo um bom desempenho teriam mais

facilmente assegurada a sua continuidade administrativa.

Estes procedimentos também contribuiriam pa-

ra eliminar o segundo obsticulo que € a variacio e a imprevisibili

dade das orientacSes do governo, pois um bom desempenho poderia

mais facilmente asscgurar a continuidade do trabalho de uma empre-

Se ocorresse o contrario, o governo nido 56 poderia mudar as

orientacdes, como deveria fazé-lo.

2.5.4 Com Relagioc a Metodologia

0 fator mais apontado € a dificuldade de se

medir os beneficios sociais. Esta dificuldade mereceria uma aten-

¢do especial e um tratamento metodoldgico para a sua eliminacio.

Isto gquer dizer que ndc adianta continuarmos a dizer que & diffcil

medi-la; @ necessdrio passarmos 4 acdo e estudarmos o assunto,

através da criagie de grupos de estudos nas universidades, nas pré

prias empresas e nos organismos do governo que cuidam do acompanha
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mento & controle destas empresas.

E importante lembrar que, conforme foi dis-
cutido anteriormente, o desconhecimento de metodologias de avalia-
¢do e 2 pouca maturidade que se observa nas empresas com Trelagao
a este assunto representam um bloqueio muite forte que estd a me-

recer um tratamento intensive & urgente.

2.5.5 Com Relacio acs Facilitaderes

Inicialmente & importante lembrar que fao
foi destacado um fGnico facilitador que pudesse ser alocado dentro
do bloco de facilitadores metodoldgicos, conforme pode ser observa

do na Tabela III.R.

Um dos fatores facilitadores i avaliacdo mais
citade refere-se ao poder de pressdo que a sociedade, os usudrios

& 05 meios de comunicacdo tem sobre a empresa estatal.

0 peso da opiniao piblica, que geralmente se
manifesta mais incisivamente em situacoes negativas, atua como fa
cilitader & avaliacio, ja que a cobranga do ambiente deixa a empre
sa mais transparente com relacdo s suas informacoes e desempenho.
Isto leva a empresa estatal a atuar visando a melhoria de seus Té-
sultados, deixando transparecer um melhor desempenho perante a opi

nido piblica.

Qutro fator destacade como Facilitader & =&
existéncia, na empresa piblica,de registros detalhados que garan-
tem a perenidade dos dados. Essa rotina de registros, embora gene

ricamonte encarada como excesso de burocracia, acaba como fator fa
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cilitador a avaliagio,

Analisando-se o contexto de todos os fatores
citados, podemos dizer que, em geral, eles estdo relacionados a
situacoes efou constatagoes que na realidade s@o visdes negativas

que o ambiente tem da empresa.

Nos parece que a avaliacdo, na opinido dos
entrevistados, acaba sendo favorecida apenas quando a empresa sSo-
fre pressac do ambiente em fungic de um mau desempenhs, esquecen-
do-se da importincia do processoc de avaliacido ao longo de todas as

etapas de vida da empresa, como um instrumento de geréncia.

0 procedimento de avaliacdo continua evita-
ria futuras ocorréncias de situacdes negativas no desempenho da em
presa piblica, neutralizando, por consequéncia, as pressdes do am-
biente, ora citadas como facilitadores. Provavelmente, um nowva
conjunto de facilitadores decorreria da adegao da avaliagdo conti-

NS .

2.5.,6 Comentarios Gerais

0s quadros resumo I[.3 e II.4 gapresentados
ao final do Capitule II demonstram que nenhum dos autores lista eb
jetivamente as facilidades o as dificuldades que surgem quando da
implantacdo ou utilizagdo de um processo de avaliacdo. Mas,ao len
go de suas colocacdes, podemos extrair algumas que vém — respaldar
as opinides apresentadas pelos entrevistados, especialmente no que

se refere aos bloqueios & avaliagdo.
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Beatriz Wharlich diz que "uma das dificulda-
des & avaliagio & a excessiva preocupacdo dos avaliadores com o

controle dos meios e ndo dos fins da empresa pdblica™.

Uma outra questdo que se destaca no levanta-
mento das respostas € a indefinigdo do paﬁal da empresa piblica.
Diversos autores tem discutido o papel social da empresa publica,
e a complexidade da questdo tem impedido um consenso. De toda for
ma, a indefinicao destc papel traz como conseqgllencia o pouco envol

vimento da sociedade na avaliagdo da empresa pablica.

NMovamente € Beatriz Wharlich quem analisa a
questio, afirmando que o proprio sistema existente para funciona-
mento e controle das empresas estatais ndo inclul um espaco para a
manifestagido direta da sociedade. A avaliacdo (e controle) &, em
Gltima instdncia, feita pela administracdo direta, controladora da
empresa, devendo passar pelo Poder Legislativo como avalista da so
ciedade que, por sua vez, nio tem estrutura para tanto.

Moll discute justamente esse aspecto, jd que
ele pretende avaliar a cmpresa publica através da aplicagide de
princfpius economicos, encontrando como barreiras a nde dedicacdo
dos funciondrios ao bem pliblico, a ineficiéncia inercnte 3 empresa

piblica, especialmente quanto & alocagio e uso dos recursos.

Podemos concluir que o empresa ostatal teria
condigoes de estabelecer um processo de avaliacado, mas gtualmente
encontra-se numa aspEcia de encruzilhada, ndo tendo ainda descober
to © caminhe do entendimento de si mesma, de seu gerenciamento e

da comprecnsdo de seu papel.



135,

Assim, gqualguer prnppsicin de um sistema de
avaliagio adequado 3 realidade da empresa piblica nacional deve
ser precedido de um diagndstico sobre essa ¢-pru§a, abordando suas
questdes gerenciais, com sugestdes para a sua melhoria, de forma

que © sistema a ser proposto nido parta de uma base fragilizada.

2.6 Motivos para se Avaliar a Empresa Publica

Por Gltimo, indagamos a opinido dos entrevistados
sobre a necessidade ou nao de se avaliar a empresa piblica e os

respectivos motives para tal procedimento.

A totalidade dos entrevistados (17) declarou que as

empresas piblicas devem ser avaliadas, pelos seguintes motives:

TABELA III.9
A5 EMPRESAS PUBLICAS DEVEM SER AVALIADAS 17

MOTIVODS FREQUENCIA
= Transparencia do patrimonic piblico 7
- Para avaliar os objotivos que ndo sao tio explicitos como o lu-
cro 2
- Possui acienistas e trabalha com recursos de terceiros 2
- Criagio de um substituto ao equilibrio de mercado 1
- Para definir prioridades com relacac ao orcamento do Estado 1

- Verificacho do grau de eficiencia & avaliagio da sua existencia
propriamente dita 1

- Correcio das distorgoes decorrentes da rotatividade dos direto-
res & interrupcoes dos trabalhos

= A empresa tem objetivos a atingir
- Hia aplicacio de recursos a atingir

- Para que a socledade tenha informacces para julgar a empresa pd
bica ! il 1

L O
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E interessante compararmos a&s respostas apresenta-

das com as opinides dos especialistas sobre o tema.

Ramanadham ressalta que a empresa publica deve ser
avaliada como uma garantia da consecucdo dos seus propdsitos socip

economicos subjacentes.

Heath destaca que a estrutura legal vigente no pais
obriga a formalizacde do controle do bem publico e, portanto, a

sua avaliacaoc.

Os respondentes, novamente, destacaram a questac so

cial, fato que parece relacionado com as colocagoes tedricas acima.

3. TESTE DO MODELO

Esta parte do questiondrio utilizado preccupou-se em pro
por de forma mais objetiva uma metodologia, visando a conhecer as

opinides dos entrevistados.

. 3.1 Avaliagio da Metcdologia

Apresentou-se& aos respondentes uma metodologia de
avaliagdo, estruturada com base nos modelos tedoricos aprescntados
no Capitulo II. Dos 17 entrevistades, 13 consideram adequada a se

guinte metodologia:
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FIGURA III.1
DIVISAD ESCOLHA DEFINICAD COMPARACED DEFINICAD
D35S PARTI-
DA EMPRE- || DE INDICA-| o |DE PADROES ENTRE INDI-| g - 1oanTES
A BM DORES POR PARA CADA CADDRES E DA AVALLA-
KREAS AREA INDICADOR PADROES co

As seguintes sugestoes foram apresentadas para enri

quecer este modelo:

TABELA III1.10
CONTR1BULICOES AQ MODELO DE AVALIACAQD

SUGESTOES FREQUENCIA

- Considerar que as variacoes do desempenho sdo influenciadas pe-

la politica 2
- Inclusdo de um modulo de desempenho estratégico para neutrali-

zar 8 interferéncia politica 1
- Em primeiro lugar estruturar a empresa e paralelamente modifi-

car os sous sistemas, de forma a uniformizar os dados histori-

COS 1
- Nio considerar os modulos como dreas estangues, estimulando a

formagao do feudos 1
- 0 modelo ndo olha a integracac entre as partes ¢ o cbjetive fi-

nal; e um controle administrativo 1
- [ preciso caracterizar a empresa antes de definir os padrdes de

avaliacao &, pesteriormente, comunicar o resultado da avaliacao

aos participantes 1
- Cada area devera ter um grupo de planejamento e controle respon

savel pela avaliacdo 1
- Nos aspectos em que nao hd indicadores, a andlise deve ser qua-

litativa 1

Podemeos notar que as sugestoes acrescentaram etapas

ou destacaram influéncias no modelo que deverio ser
no momento da avaliagio.

consideradas
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Experimentalmente, redesenhamos o modele inicial da

seguinte forma:
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Com relacdo aos participantes desse modelo de ava-

liagdo, temos:

TABELA III.1l1

PARTICIPANTES IDEAILS PARA 5E AVALIAR A EMPRESA

PARTICIPANTES FREJUENCIA

- Grupo de plancjemento e controle de cada area 2
= Representantes de todos os sctores da empresa 2
- Grupo de representantes das areas fins e melo 1
- Em etapas subseqllentes: diretoria; diretoria e areas operacio-

nais; areas operacionais & teCnicos 1
- Apenas pessoal interno sem interferencias externas 1
- Todes ns niveis gerenciais 1
- Até o terceiro escaldo 1
= Sem resposta B

Destaca-s5a o elevado numero de respondentes (8) que
nio forneceram uma resposta definida. Porém, esses mesmos entre-
vistados opinaram no item 2.2, sugerindo que a alta administracac
¢ o nivel intermedidrio deveriam participar da avaliacao. Além
disso, listaram os participantes a nivel externo. Esse conjunto

nao foi lembrade face a um modelo estruturado.

Gostarfamos de comentar, neste ponto, alguns aspec-
tos que relacionam a metodologia sugerida "estruturadamente" pelos
entrevistados aos seus comentdrios acerca de metodologias de ava-
liacdo (sem estruturagdo) apresentadas no item 2 desta aniliﬁe e 8

teoria do Capitule II.
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=

As sugestdes acrescidas ao modelo estruturade  vem
reforcar as opinides de que o planejamento & uma atividade da maior
importdncia na avaliagdo de empresas piblicas, fato também ressal-

tado teoricamente.

A Figura III.2 nos permite verificar que as suges-
toes apresentadas concentram-se nas etapas iniciais do processe de
avaliacio, ou seja, na sua "preparacio” através da realiracio de
diagndstico, caracterizacio do ambiente e estruturagdo de um siste
ma de planejamento. Deve-3eé ressaltar queé nao houve sugestoes no
sentido de utilizar o sistema de avaliac¢do como um retro-alimenta-
dor de todo o processo, fato que fica pelo menos implicito na maip

ria dos autores citados.

Analisando-se globalmente a segunda e a terccira
partes dos questiondrios, verificou-se que nas gquestdes abertas,
devido ao espaco oferecido, o5 respondentes opinaram mais explici=-

tamente, o gue nao ficou refletido no modelo estruturado.

Este fato pode levar i conclusio de que 0 Pprocesso
de avaliacio de uma empresa publica deve ser resultante de consen-
$0 interno, reunir as sugestoes e contribuicdes de todos os envol-
vidos, de forma que a metodologia adotada por uma dada empresa re-

flita claramente as suas caracteristicas.

4, PERCEPCAD DOS ENTREVISTADOS SOBRE ATRIBUTOS DAS EMPRESAS

Nesta parte do questiondrio procurames verificar a opi-
niio dos entrevistados sobre iniimercs atributes das emprosas, sig-
nificativos para a avaliagio. Para cada um dos fatores era ofere-

cida a possibilidade de se dar uma nota de 1 a 5, com a soguinte
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escala de valores:

muito baixzo
baixo
médio

alto

w e b

muito alte

Em scguida perguntava-se sobre a influéncia deste
atributo scbre a avaliagao da empresa. Al eram oferecidas tres al

ternativas excludentes entre s5i:
- facilitador
= neutro

- barreira

4.1 MNivel de Conhecimento sobre Metodologia, Padroes a

Indicadores

Para 58% dos entrevistados, o nivel de conhecimento
foi considerado como baixo ou muite baixo. Scmente 11% dos respon
dentes consideraram-no alto, enguanto 259% consideravam-no médio,

conforme pode ser observado na Tabela abaixo:

TABELA III.12
NIVEL DO CONHECIMENTO DE METODOLOGIA DE AVALIACRD

MUITO MUITO | MO Riss-
FREQUENCIA | 5 208 |5 208 |5 29% |2 mv |- i 17

Média - 2,2
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TABELA III.13
INFLUENCIA DO NIVEL DE CONHECIMENTO SOBRE A AVALIACAO

NFLUENCIA| papirrapor | MEUTRO BARREIRA |MAO RESPONDEU

NIVEL

Muito baixo 5 1 4 %
Baixo - = > -
Médio 1 1 - '
Alto 2 - - )
Muito alto - " o -
Nio respondeu - = o i

Pode-se concluir que as empresas nao conhecem meto-
dologia de avaliacaoc. Esta constatacio nao deve ser vista como
critica ds empresas estatais, pois algumas observagdes empiricas
revelam que mesmo 45 EMPTesas pri¥gdas nido fazem avaliac@o global,

limitando-se a avaliar o desempenho f£inanceiro.

Entretanto pode-se argumentar que o lucro € um indi
cador que sintetiza o desempenho da empresa e, assim, nao seria ne
cessario despender recursos para efetuar uma avaliacdo mais abran-
gente. MNio concordamos com esta visao, pois uma empresa com bom
lucro pode estar utilizando uma tecnologia que estd em vias de se
tornar obsoleta e, portanto, pode estar perdendo ao nao desenvol-
ver recursos humancs e, conseqllentemente, o lucro atual pode dar

indicacdes de prejuize no futuro.

Cabe lembrar que os deis conjuntos de emprosas tém
caracteristicas diferentes na medida em que uma empresa privada &

mais dindimica e, com uma decisdo dos acionistas pu diretores, pode,
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rapidamente, adquirir outras tecnolegias, contratar, adotar paliti

ca de inovacio de produtos e de marketing bastante agressivas, fa-

to que nic ocorre na empresa piblica.

Além disso, a empresa piblica necessita de um tempo

muito maior para implementar qualquer acdo, por virios motives, co

mo o% seguintes:

1?

29

39

49

a tomada de decisdo € mais lenta porque muitas vezes ndgo ha
coesao na direcido que pertence a grupes politicos distintos e
posicoes ideclogicas distintas, alem de precisar obter apoio/

autorizacio do governo ¢ dos seus orgaos:

o diagnéstico muitas vezes € mais lento, pois pode haver boi-
cote interno ou dificuldade na obtencdo das informacoes, o que
também pode ocorrer numa empresa privada, mas com intensidade

bem menor;

constatados os problemas, ha alpuma dificuldade na implementa-
¢ao de acoes, pois os salaries sdo limitados e muitas vezes

nio permitem contratar as pessoas que sdo necessdrias; os in-
vestimentos precisam ser autorizados pelos drgaos controlado-

res do governo;
além disso, em muitos casos, o5 investimentos gque as empresas
fazem terao reflexos muitos anos depols, © que torna mais inse

gura a decisido quanto i sua efetivacido.

Por esses motives, mesmo que a empresa privada, que

se costuma dizer melhor administrada, nido seja avaliada, ela pos-

sui mecanismo3s para verificar seu desempenho e fazer ajustes muito
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mais simples & agilmente do que as eéstatais.

Dessa forma acreditamos ser a avaliacao de desempe-
nho numa empresa estatal muito mais importante do que numa empresa
privada, pois ela permite que a empresa constate os problemas nas
fases iniciais, tendo tempo necessiario para reverter o processo ne

gative e efetuar as mudancas e ajustes necessirios.

TABELA III.14
NIVEL DO CONHECIMENTO DE INDICADORES DE AVALIACKO

. MUITO MUITO |MAD RES-
NIVEL Balxn | BAIXO MEDIO | ALTOD ALTo | poroEd TOTAL
FREQUENCTA 3 O17% |4 23 |5 2% I3 1M |1 5% |1 Eb 17
Média - 2,6

TABELA III.15
INFLUENCIA DO NIVEL DE CONHECIMENTO DOS
INDICADORES SOBRE A AVALIACROD

W INELUENCIA | eoery rranom NEUTRO | BARREIRA |NAO RESPONDEU
Muite baixo - 1 Z g
Baixo - 1 3 -
Médie 1 1 3 -
Alte 2 1 = =
Muito alto - = - -
Mao respondeu = = - z
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TABELA IIL.16
NIVEL DE CONHECIMENTO DOS PADRDES

MUITO MUITO | MAD RES-
NIVEL pAlxg | BAIXO MEDIO | ALTOD ALTO PONDEL TOTAL
FREQUENCIA T 174 |10 seRl1 0 5% |2 11 = 1 5% 17

Media - 2,1

TABELA IT1.17
INFLUENCIA DO NIVEL DE CONHECIMENTO
DOS PADROES SOBRE A AVALIACAROD

NFLUENCIA|  parr) rrapoR NEUTRO BARREIRA NAD REFNIEU’
NIVEL
Muito baixo - = 2 =
Baixo a - ? B
Médio - 1 ¥ =
Alto 2 - - }
Muito alto - = B B
Nao respondcu - 2 i :

4.2 Grau de Dificuldade na Bscolha dos Indicadores, dos

Padroes e da Fixacdo de Pesos para o5 Indicadores

Nas trés situacOes o grau €, em sua maioria, alto
ou muito alte. Aqui tamb&m hd uma relacdo direta entre o grau de
dificuldade ¢ a influéncia sobre a avaliacao, pois na maioria dos
casos, quando o grau mencionado era alte ou muito alto, significa-
va que era um facilitador ¢, quando era baixo ou muito baixo, re-

presentava uma barreira.
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Neste ponto & importante tentar responder a uma per
gunta: por que esto grau de dificuldade E,-na maioria dos casos,

alto ou muito alto 7

Na pesquisa nao se procurou responder a esta pergun
ta; tampouco & literatua trata deste assunto. Porém & possivel fa
zer algumas ilacoes tentando entender um pouco melhor a questio.
Inicialmente € precisc lembrar que o nivel de conhecimento de meto
dologias é baixo e, conseqllentemente, torna-se dificil escolher e
ponderar algo que ndoc se conhece. Além disso, pudemos constatar
a0 longo das entrevistas que & muitu dificil chegar-se a um consen
50 com Tespeito a estes atributos, pois as opiniGes nas empresas
sdo diferentes e, entdo, no momento de se escolher, ha choques e

conflitos de interesse entre o5 participantes.

A climinagio destas dificuldades estd, em parte, 1i
gada ao aumento do conhecimento de metodologias de avaliacio. Para
o conflito de interesses, considerando que 3 mentalidade das pes-
soas ndo ird se alterar, acreditamos que a estrutura montada para
fazer a avaliacdo poderia minorar este problema. Isto seria pos-
sivel na medida em que houvesse alguém com apoio da direcdo com po

der decisorio em caso de davida.

TABCLA III.18
GRALU DE DIFICULDADE MA ESCOLHA DE INDICADDRES

MUITO ’ MutTo | MO RES- |
NIVEL BAIxD |BALKO MEDIO | ALTO ALTO | POMNDEU TOTAL
FREQUENCIA - 2 11t |3 174 |6 35% |4 23% |z 11 17

Media - 3,8
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TABELA III.19

A INFLUENCIA DO GRAU DE DIFICULDADE NA

ESCOLHA DOS INDICADORES SOBRE A AVALIACAD

INELUENCIA | pieppyranor | MEUTRO | BARREIRA | NAO RESPONDEU
NIVEL =
Muito baixo - - . r
Baixo 2 = a =
Médio - 3 - =
Alto - - 6 -
Muite alto = g g
Mo respondou - - = 2
TABELA III1.20
GRAU DE DIFICULDADE MA ESCOLHA DE PADRDES
MUIITO MUITO |MAD RES-
NIVEL BATXO BAIXD | MEDIO | ALTO ALTO | PONDEU TOTAL
FREQUENCIA - 3 17413 174 |7 41% |2 11% |2 11% 17

Média - 3,5
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TABELA III.Z21
A INFLUENCIA DO GRAU DE DIFICULDADE HNA
ESCOLHA DOS PADROES SOBRE A  AVALIACAD

"*-.___“lﬂ-l'E\”‘:Ii FACILITADOR | NEUTRO | BARREIRA | MAO Respospmu]
NIVEL
Muito baixo - = = i
Baixo 3 = - -
Madio s 3 - -
Alto - 1 I & =
Muito alto - - 2 -
Nio respondeu - - - 2
TABELA I11.22
GRAU DE DIFICULDADE NA FIXACAOQ DE
PES0S NOS INDICADORES DE AVALIACAO
MUITOD MUITO | NAD RES-
NIVEL BALXG BAIXO | MEDIO | ALTO ALTO PONDI TOTAL

FREQUENCIA 2 11% |- I 1M )3 1ML |6 35 3 17% 17

Média - 3,7
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TABELA III.Z3
A INFLUEKNCIA DO GRAU DE DIFICULDADE NA
ESCOLHA DOS PADROES SOBRE A AVALIACAO

NTVEL INFLIENCIA FACILITADOR KREUTRO [ BARREIRA NAD RESPONDEL
Muito baixo rd . - = L
Baixo = - % =
Médio - 3 - =
Alto - 1. Z -
Muito alte - 1 3 =
Nio respondeu - - - 3

0Os comentarios feitos para a metodologia se aplicam
igualmente aos indicadores e &os psdrﬁcs.fﬂ necessirio destacar
que, para algumas Areas como a econdmica-financeira, hd um conheci
mento de metodologias, de indicadores ¢ de padroes que, no entanto,
muitas vezes precisam sofrer ajustes para cada tipo de empresa. To
davia, em outras dreas como & Inovagdo Tecnoldgica, nde se conhece

praticamente nada sobre mctodologia, indicadores e pﬂthEE?

Pelos dados apresentados nas Tabelas II.11, III.13,
e III.15, nota-se que ha uma ligagde dircta entre o nivel de conhe
cimento e a influéncia sobre a avaliagdo. No conhecimento da meto
dologia, por exemplo, 59% dos respondentes afirmaram que o nivel
de conhecimento era baixo ou muito baixo ¢ 90% destes conslderaram

que esse fato era uma barreira 4 avaliacao.

Esta correspondéncia fol igualmente observada para

ot indicadores e os padroes. Com isto, baseando-se na opinifo dos
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entrevistados, podemos chegar a duas conclusdes:

14 o nivel de conhecimento baixo ou muito baixe & uma barreira a

avaliagdo;

22 o nivel de conhecimento alto € um facilitador d avaliacdo.

4.3 Grau de Dificuldade na Obtengic de Dades

474 dos entrevistades acreditam que o grau de difi-
culdade & baixo ou muite baixo e 29% acreditam que & alto ou muito
alto. Quando & dificuldade & baixa, vemo-nos diante de um facili-

tador; quando a dificuldade & alta, temos uma barreira.

Neste caso hd uma ovidente diversidade de situacdes,
pois as empresas assumem comportamcntos diferentes, em fungide de
virios motivos como, por exemplo, a sua experiéncia em levantamen-
to e fornecimente de dados, j3 que em muitas delas os funciondrios
sac freqlentemente solicitades a fornecerem dados que nido sio, mui
tas vezes, utilizados. Além disso, apdos o foraccimento dos dades,
eles ndc recebem nenhum "feedback™ e tampouce "agradecimento pelos
servigos prestados”. E natural que, sendo funciondrios, devam de-
sempenhar o seu papel; porém nioc & motivador trabalhar sem ver os
resultados e sem participar efetivamente das agoes. Questdes como
esta sio discutidas nas Escolas de Relagoes Humanas ¢ em Desenvol-

vimento Organizacional.

Além disso, muitas vezes estas informacdes nioc che-
gam na velocidade necessdria e a sua qualidade merece reparos.Isto
pode ter como origem um boicote explicito ou implicito ou falta de

sistemas que permitam gerar os dados solicitados, .
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Na medida em que a Avaliagao se tornar uma ativida-
de normal, estes possiveis problemas sariu-uliminadus, pois deve-
rado ser montados sistemas que permitam o levantamento dos dados de
uma forma permanente e sistematica. Este fato evitard muitos dos
problemas atuais, decorrentes do levantamento esporiadico de dados.
Com a existéncia de um sistema formal, os empregados ndo deverao

"deixar de lade" temporariamente as suas tarefas de rotina para co

letar o5 dados solicitados.

TABELA I11.24
GRAU DE DIFICULDADE NA OBTENCAO DE DADOS

MIITO MUITO | MAD RES

FREQUENCIA 4 23% |4 23 |4 23 |4 23% |1 st - 17

Média - 2,6

TABELA III.Z25
A INFLUENCIA DO GRAU DE DIFICULDADE NA
OBTENCAO DE DADOS SOBRE A AVALIACARO

- FLUENCIA | poeriiTapor | MEUTRO | BARREIRA | NAO RESPONDEU
Muito baixo 4 - . - -
Baixo 4 - - =
Médio - 1 F3 -
Alto - - 4 -
Muito alto - - 1 a
Nio respondeu - - - 1
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4.4 Grau de Dificuldade na Escolha dos Participantes

Meste caso também hi um certo equilibrio entre os
que acreditam que o grau seja alto e aqueles que acreditam que se-
ja baixo. Aqui também, quando o grau de dificuldade & baixo, indi

ca um facilitador e, quando € alto, significa uma barreira.

Novamente podemos associar esta situacdo ao nivel
de conhecimento que se tem das metodologias de avaliacdo e do quan

to a organizacdo esta engajada no processo de avaliacdo.

A dificuldade apontada decorre, em parte, da inexpe
riéncia de montagens de equipe ¢ de atuacgido nesta atea. No entan-
to, a partir da existéncia de equipe montada, esta dificuldade dei
xarda de surgir, pois passard a fazer parte da rotina das empresas.
Neste ponto acreditamos ser importante reunir uma equipe com parti

cipantes dos diversos setores da empresa.

Uma parcela da dificuldade na escolha dos partici-
pantes se deve ao grande interesse de muitos empregados cm parti-
cipar, peis este grupe terd, diretamente, contato com todos os se=
tores das empresas e conhecerd, antes dos demais funcionaries, ]
desempenho da empresa. Além disso eles terao uma participacao im-
portante na definicdo dos modules e indicadores que irac medir o

desempenho.
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TABELA III.26
GRAU DE DIFICULDADE MA ESCOLHA DOS PARTICIPANTES

MUITO MUITO |NAD RES

NIVEL BAI XD BAIXO MEDID ALTO ALTO PONDEL TOTAL
FREQUENCIA 5 20013 174 |3 17 |3 178 |3 17% |- 17
Média - 2,7

TABELA 1II.27
A INFLUENCIA DO GRAU DE DIFICULDADE NA
ESCOLHA DOS PARTICIPANTES SOBRE A AVALIACAD
FLUENCIA | parr) 1TADOR NEUTRO BARREIRA | NAO RESPONDEU

NIVEL
Muito baixo - - -
Baixo 1 - -
Medio 1 1 o
Alto - 3 -
Muito alto - 3 -

Nao respondeu

acham que o grau & alto.

4.5

Grau de Resisténcia da Direcdo a Avaliacio

41% dos rospondentes acham que o grau € baixo e 35%

representa uma barreira e, quando & baixo, um facilitador.

Este & um dos pontos mais sensiveis para a

¢do das empresas piblicas, peis, ao se fazer a Avaliacde,

Quando o grau de resisténcia @ alto, ele

avalia=-

pode-se
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chegar a diversos resultados que oscilam de excelente a péssimo de
sempenho. Naturalmente, thﬂ!IEHEEiHm destacar e divulgar um oti-
mo desempenho como resultado. Mo entanto, um resultado gque repre-
sente um mau desempenho pode apresentar diverses problemas para a
carreira & a3 aspiracoes presentes e futuras dos dirigentes destas

EMPTESas.

Assim, todos os dirigentes se véem diante de duas
estratégias de gerenciamento. Na primeira eles se preccupariam ex
clusivamente em melhorar o desempenho da empresa. Na segunda eles
gerenciariam a empresa, vendo-a como um instrumento do governo ou

de grupos politicos a que pertence.

Assim, se um dirigente pode trabalhdr sem a necessi
dade de sofrer o desconforte de ser avaliado, ele preferira csta
situagdio, pois nidc serd jamais colocado em xeque; tampouce terd al
guém a cobrda-lo. Ele certamente preferird uma certa ambigUidade,
pois nao precisard definir os objetivos e metas da empresa, o que
permitird, em caso de um mau desempenho, "mascarar" o resultade pe
la utilizagdo de dados que sejam convenientes e nio dos que, de fa

to, ressaltem o5 aspectos mais importantes.

TABELA III.ZB
GRAU DE RESISTENCIA DA DIRECAO X AVALIACAO DA EMPRESA

MUITO MULTO |NAO RES-
NIVEL RATD BALXD MEDIO ALTO ALTO PORDEU TOTAL

FREQUENCIA (2 mav |7 41y [z 11v |6 358 |- . 17

Média - 2,7
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TABELA III.Z29
A INFLUENCIA DA RESISTENCIA DA DIRECAO SOBRE A AVALIACKO

m FACILITADOR NEUTRO BARREIRA |NAD RESPONDEU
Muito baixo | 2 - Z &
Baixo 5 2 = -
Médie - 1 1 -
Alto - = G T
Muito alto - - = -

Nio respondeu - - = 3

4.6 Grau de Resisténcia dos Funciondrios & Avaliacgio

41% dos entrevistados acham que o nivel de resistén
cia € baixo e 47% consideram o nivel altc. O0s que acham baixo, en
xergam-no como um facilitador, e os que o consideram alto, acham

que ¢ um dificultador.

Ha varias explicagOes para justificar a posigao da-
queles que opdem dificuldades. A primeira delas estd ligada a uti
lizagio das informagdes, pois, & principio, este trabalho represcn
ta uma sobrecarga as atividades que muitas vezes nio trara resul-

tado algum.

Outra justificativa muito importante decorre do fa-
to de que os funcionirios veem este instrumentc como um controle @
sua atuacac e nao come um instrumento de aperfeicoamento da admi=-

nistracie.
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Por dltimo, a resisténcia 3 avaliagdo parece natu-
ral, pois, se pudermos escolher, optaremos por trabalhar sem ava-
liagio do nosso desempenho pele conforto desta situacio que nio ge

ra angustias e frustracdes.

TABELA III.3D
GRAU DE RESISTENCIA DOS FUNCIONARIOS NA AVALIACKD DA EMPRESA

MUITO MUITO  |NAD RES-
NIVEL RAT XD BAIXO MEDIO ALTO ALTO povopy | TOTAL
FREQUENCIA 2 11% [5 39 (2 11% |6 35% |2 11% |- 17

Média - 3,0

TABELA 111.31
A INFLUENCIA DO GRAU DE RESISTENCIA
DOS FUNCIONARIOS SOBRE A AVALIACRO

i INFLUENCIA | pactL1TADOR NEUTRO BARRCIRA |10 RESPOMDE |
Muito baixo 2 i - -
Baixo 5 = = -
Médio - 1 3 2
Alto - = B -
Muito alto = b - -
Mo respondeu - - - . 5
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4.7 Grau de Receio de que os Concorrentes Conhegcam o

Resultado da Avaliagido

0s dados mostram que as empresas nao teém rececio de
que 0% concorrentes conhecam o resultado da avaliagdo. Quatro dos
entrevistados niao responderam, pois consideram nao possuir concor-

rentes.

Para a maioria deos que responderam & questioc, a fal

ta de receio & um elemento que facilita a avaliacao da cmpresa.

Podemos concluir que a ausencia de receio de que os
concorrentes tomem conhecimento do resultado de aveliagd@oc funciona

comd um fFacilitador.

Por outro lado, nos setores concorrenciais, o conhe
cimento de diversas informagcGes sobre a cmpresa pode auxiliar 0%
concorrentes na definigdo de suas agdes e estratégias. Na medida
em que isto ocorra e possibilite beneficios aos concorrentes, pode

rao advir dificuldades a realizagdo das avaliagoces.

TABELA TII.32
GRAU DE RECEIO DE QUE OS5 CONCORRENTES
CONHECAM 0O RESULTADO DA AVALIACAD

MUITO MUITO  |NAD MES-
NIVEL BATXD MEDIO ALTO ALTO PONUEL TOTAL

FREQUENCIA 5 208 j4 234 |2 11V |1 5% |- 5 29 17

Média - 1,9
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TABELA III.33
INFLUENCIA SOBRE A AVALIACKO

INFLUENCIA | £oet) 1TADOR NEUTRO BARREIRA |NAD RESPONDEU

NIVEL

Muito baixo 5 al = =
Baixo 2 2 = =
Médio - 1 1 -
Alto = 1 = =
Muito alto - - - -
Nao respondeu - - - 5

4.8 Grau de Receio de que o5 Consumidores Conhecam o

Resultado da Avaliacio

No caso dos consumidores hi uma reacdo diferente,
pois 351 acham que o receio ¢ alto e 35% acham que o receio & bai-
X0. Isto representa algo que merece uma atencac cespecial de nossa
parte, pois as cmpresas estatais prestam 3ervicos aos consumidores,
para isto sac criadas e pertencem a este mesmo consumidor. AlEm
disso, a principio, todo organismo piblico deve ser transparente.
Porém, esta organizagdo tem mais receio de os consumidores conhece

rem a2 avaliacao do que os concorrentes o fazerem.

Em algumas empresas este receio se deve ao fato de
que o funciondrio tem consciencia de que as empresas nao vém tendo
um bom descmpenho, muitas veies por fatores externos a empresa e,

em instancia final, toda a respensabilidade seria atribuida a cles.
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Pelas ocorréncias habituais & compreensivel que as
atitudes sejam essas. Porém, uma Avaliacio de Desempenho deve caon
siderar quais varidveis e quais decisdes tomadas externamente tive

ram influéncia sobre o desempenho da empresa.

TABELA III.34
GRAU DE RECEIO DE QUE 0S CONSUMIDORES
CONHECAM O RESULTADO DA AVALIACKO

B , MUITO MUITO |NAD RES-
NIVEL BAIxo | BATMD | MEDIO ALTO ALTO ponpEy | TOTAL

FREQUENCIA 4 23 |2 1My |3 1M |5 2o |1 50 12 114 17

Media - 2,8
TABELA I1I.35
INFLUENCIA SOBRE A AVALIACKD
INFLUERCIA | oo 11 ITADOR NEUTRO BARREIRA |MNAD RESPONDEU

RIVEL

Muito baixo 4 - - -
Baixo 1 1 = o
Medio - 2 1 =
Alto - 1 4 -
Muito alto - - ' 1 s
Kao respondeu - - - )
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4.9 Grau de Receio de que a Sociedade Conhega o

Resultade da Avaliacio

Esta questdo apresentou resultado bastante proxime
do item anterior.

Isto se explica pelo fato de que os respondentes,
muitas veies, nac distinguem a sociedade dos seus consumidores, en
gquanto que em OUtTOS Casos of consumidores ¢ a sociodade formam o

mesme conjunto.

Alguns entrevistadeos manifestaram ¢ receio de que,
£e¢ 3 spciedade efou os consumidores conhecercm o resultade da ava-
liagao, automaticamente os concorrentes estardo de posse desses da
dos. Por outro lado cumpre observar que uma inica empresa tom re-
ceio de gque os concorrentes conhegam a avaliagdo, embora nido acres=

dite que isto possa ter influencia sobre a avaliacao.

Fica evidente que as empresas tem mais receio da spo

ciedade e dos consumidores do que dos concorrentes.

TABELA 111.36
GRAU DE RECEIO DE QUE A SOCIEDADE
CONHECA 0S RESULTADOS DA AVALIACAOD

MUT T - MUITOD | MWD RIES-
NIVEL BALXO BAIXO MEDIO ALTO ALTO PO TOTAL
FREQUENCIA S 290 |1 Ss%|3 17 |6 3si |1 st |1 st 17

Média - 2,8
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TABELA I1I.37
INFLUENCIA SOBRE A AVALIACAQ

ctven INFLURNCIA | pactusTapoR | NEUTRO | BARREIRA |MAD RESPONDEU
Muite baixo 5 - - -
Baixo = 1 o o
Médio - 2 i1 -
Alto - 1 5 -
Muito alto = = 1 .
Nio respondeu - - - 1

4,10 Grau de Definicaoc dos Objetives e HMetas

Pode-se dizer que para 1/3 ele & baixo, para 1/3 &
alto e para 1/3 & médio. Verifica-se também uma tendéncia para con
siderar o grau alto um facilitadeor, o grau baixo uma barrecira ¢ o

grau médio neutro.

Reforga-se aqui algo que foi discutido anteriormen
te. Para se fazer avalingio @ nocessdrio que se faca planejamento.
Também importa que o plancjamento seja bem feito ¢ que os objeti-

vos e metas sejam bem definidos.

Facilita-se assim o proprio processo de administra
cdo das empresas, visto ser mais fécil tomar decisdes quando se¢ sa

be para onde a empresa estid indo.

Em contrapartida, isto traz um complicador,jd que,

para definicido de objetives e metas, a empresa precisa de orienta-
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¢oes claras e estdveis por parte do governo, © que nem Sempre @

possivel.

TABELA I11.38
GRAU DE DEFINICAD DOS OBJETIVOS E METAS DA EMPRESA

MUTTO MUITO |MNAD RES-
MIVEL BALXO BATXD MEDIO ALTO ALTO POMDEL TOTAL
FREQUENCIA 4 23 2 1% |5 2% |5 29% |- 1 =1 17
Média - 2,6

TABELA III.3%9
INFLUENCIA DO GRAU DE DEFIKICAOD DOS
OBJETIVOS E METAS SOBRE A AVALIACARO DA EMPRESA

e INFLUBNCIA | 1ac 1L 1TADOR NEUTRO BARREIRA  |NAO RESPONDEL
Muite baixo - - 4 -
Baixe - 1 . ;
Médio 1 4 o i
Alto 4 1 - )
Muito alto - = = -
Nio respondeu - - o 1
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4.11 Grau de Concordincia entre as Politicas e Diretri-

zes Fixadas pelo Governo e as Fixadas pela Empresa

Para 521 das empresas este grau ¢ alto e para 17}
& baixe. Das 8 empresas em que ele & alto, 6 acham que & um faci-

litador ¢ 2 acham que & uma barreira 4@ avaliagdo.

Evidentemente uma determinada empresa piblica tem,
a curto prazo, suas politicas definidas em concordincia com as do
governe ao qual estd vinculada. Contudo, nidc devemos deixar de
lembrar que o5 objetivos da amptB;a piiblica devem ser primordial-
mente cstabelecidos a partir de uma visao a longo prato, em conso-

nincia com os anseios da sociedade.

TABELA TIII.40
GRAU DE CONCORDANCIA ENTRE AS
DIRETRIZES DO GOVERNO E A5 DA EMPRESA

MIITO MUITO |MSD RES-
NIVEL BATXO BAI XD MEDIO ALTO ALTO PONDEL TOTAL
FREQUENCIA = I 17% |4 23% |5 20% |4 23] 1 5% 17

Magdia - 3,6
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TABELA III.41
A INFLUENCIA DO GRAU DE CONCORDANCIA FENTRE
POLITICA DO GOVERNO E DA EMPRESA SOBRE AVALIACAO

s INFLUBNCIA | £ap 1y 1TADOR NEUTRO BARREIRA NAD RESPONDEU
Muito baixo - - ' .
Baixo - o = -
Médio 2 2 = 2
Alto 4 = : -
Muito alto z = 1 -
Nio respondeu f : A 3

4.12 Grau de Independéncia Financeira

821 dos entrevistados acreditam que as empresas sio
dependentes financeiramente, sendo que 65% delas acham que isto

¢ uma barreira a avaliacdo.

Isto revela que as empresas dependem dos recursos
do governo, jd que os recursoes por elas gerados ndo sdo suficien-
tes para manté-las operando ¢ para pagar Secus compromissos. Tal fa
to se da, muitas vezes, porque elas trabalham com precos subsidia-

dos .

0 governo normalmente libera os recursos convenien
tes para sua programacio financeira, nac permitindo que as empre-
sas fagam scu proprio planejamento, o que resulta na dificuldade
de fixar objetives e implementar agoes que elas julgam corretas.

Esta situaciio lhes confere o direito de nio serem cobradas pelo
seu descmpenho .



TABELA III.4Z

165.

GRAU DE INDEPENDENCIA FINANCEIRA DA EMPRESA

MUITO MUITO |NAD RES-

NIVEL BATNO BAINO | MEDIO ATO | Wi ponpEy | TOTAL
FHEQUEHEIA 8 47% |6 35% |2 11% |- 1 5% |- 17
Média - 1,8

TABELA III.43
A INFLUENCIA DA INDEPENDENCIA FINANCEIRA
SOBRE A AVALIACAD DA EMPRESA
THFLUBNCLA FACILITADOR HEUTRO BABRREIRA MAD RESPONDEL
KIVEL
Muito baixeo = 1 7 -
Baixo 1 3 F -
Médio - 2 - -
Alto - = = *
Muito alto 1 - - -
Nio respondeu - - - -
4.13 OGrau em que a Empresa Emprega Pessoas por
Necessidades Politicas
Segundo a opinifie de 58% dos entrevistados isto

gcorre em grau baixo.

de emprego por necessidades politicas & alte.

Significa que,

28% dos entrevistados afirmaram que o grau

opinilio dos entrevistados, as empresas ndo sio utilizadas para em-

pregar aliados politices.

na
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No que se refere i influéncia do grau de  emprego
sobre a avaliagdo, ndc dd para se¢ extrair conclusdes., Acreditamos
ser necessario um exame mais aprofundado para se conhecer melhor

eésta situacao,

TABELA I1I.44
GRAU DE EMPREGO DE PESSOAL POR NECESSIDADE POLITICA

MUITD MUITD |MAD RES-
NIVEL BATXO BATXOD MEDIO ALTC ALTO PONTIEL TOTAL
FREQUENCIA 3 1M |7 414 )2 11% |3 174 |2 11% |- 17

Media - 2,6

TABELA III .45
A INFLUENCIA DO GRAU EM QUE A EMPRESA EMPREGA
PESSOAS POR NECESSIDADES POLITICAS SOBRE A AVALIACAD

INFLURNCIA FACILITADOR MEUTRO BARREIRA | NAD HESPONDEU
NIVEL
Muito baixo 2 : 1 =
Baixo L 3 : -
Médio - 1 A "
Alto - = 3 )
Muite alte - u 2 h
Nio respondeu - o = =
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4.14 Grau de Comprometimento Politico-Partiddrio dos

Dirigentes no Desempenho de suas Tarefas

Pelos dados levantados fica evidente que o dirigen
te, em geral, tem um baixo nivel de comprometimento partidirio. Du
rante sua gestio percebe-se também uma tendéncia a considerar o
baixo grau como facilitador, enquanto que o alto grau significa

uma barreira.

Esta postura mostra que os dirigentes estdo,em sua
maioria, comprometidos principalmente com seus interesses e Com
uma boa administracdo da empresa, o que pode facilitar a implanta-
¢d3e de um processo de avaliagcde. Por outro lade, como foi discuti
do no item 2.5 deste capitulo, a vinculagdo dos dirigentes e dos
funciondrios a grupos externos & um bloqueador & realizacio da ava
liacdo. Porém, os dados acima mostram que isto ndo ocorre na maiop

ria das empresas.

TABELA III.&0
GRAU DE COMPROMETIMENTO POLITICO-PARTIDARIO DOS
DIRIGENTES NO DESEMPENHO DE SUAS TAREFAS

MULTO MUITO |MAD RES-
NIVEL BATXO BATXD MEDIO ALTO ALTO

FREQUENCIA 2 11% B 47% 3 1% |1 5% 2 L1l |1 3% 17

Média - 2,5
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TABELA I11I.47
A INFLUENCIA DO GRAU DE COMPROMETIMENTO
POLTTICO-PARTIDARIO DOS DIRIGENTES SOBRE A AVALIACAO

. INFLUBNCIA | pactiiTaDOR | NEUTRO BARREIRA |NAD RESPONDEU
Muite baixo 1 - - .
Baixo & 2 - -
Médio - i * - -
Alto - 1 - -
Muito alte - P 2 =
Nao respondeu - = - F

4.15 Grau de Controle Exercide pelo Poder Legislativo

Este € um dos poucos atributos em torno do qual en
contramos unanimidade, pois 100% dos entrevistados disseram que o
grau de controle & baixo. Destes, 42% acreditam que o baixe grau
de controle significa uma barreira & avaliagio e 411 acreditam que

esta situaciio € indiferente, nao facilita nem ajuda & avaliacio.

De acorde com estes dados, caso o Poder Legislati-
Vo aumcntasse o seu controle, tal fate facilitaria a avaliacao,
peis as cmpresas deveriam so tornar mais transparentes e, dessa for

ma, seria necessdrio assegurar um bom desempenho.

Por outro lado, segunde Z rospondentes, um maior
controle tornaria mais diffcil a avaliacao, pois poderia existir
maior interferéncia e maior barganha para favorecimentes, criando

mais blequeies & avaliacdo.
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TABELA III.48
GRAU DE CONTROLE EXERCIDO PELO PODER LEGISLATIVO

MUITOD MUITO [NAD RES-

NIVEL BAIXO BAIXOD MEDIO ALTO ALTO PONDEU TOTAL
FREQUENCIA 13 768 |4 234 - - - - 17
Média - 1,2

TABELA III.49%
A INFLUENCIA DO GRAU DE CONTROLE TECNICO
PELO PODER LEGISLATIVO SODRE A AVALIACAO

s INFLUBNCIA | pactiiTanoR | NEUTRO BARREIRA | NAO RESPONDEL
Muito baixo Z 5 - 3
Baixo [ - z z -
Médio - o 3 2
Alto - - - )
Muito alto - = & )
Nio respondeu - = ' -

4.16 Grau de Dificuldade na Implementacido de Acdes

Corretivas

64% dos respondentes afirmaram que o grau de difi-
culdade & elevado e somente 113 afirmaram que o grau & baixo. 0s
gque consideraram o grau elevado, véem-no como uma barreira 3 ava-
liagio. Esta situacdo inicialmente caracteriza uma atitude conser

vadora, tanto dos funciondrios, quante da direcio das empTesas es-
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tatais. Caracteriza também uma oposicio E; mudancas. Tal fate po
de ter vArias interpretagles. Os membros da organizagdo poderiam
estar cansados de mudancas, visto que no minimo a cada 4 anos as-
sumem novas diretorias desejando implantar suas filosofias ¢ suas
propestas de trabalho. Para tanto fazem diagnésticos, levantam da
dos ¢ muitas vezes esses dados nao sao utilizados, as mudancas nao

s80 propostas e tude continua como antes.

Pode-se pensar também na resisténcia normal que to
da erganizaciao tem a4 mudangca. Toda vez que algo novo ¢ implementa
do, cria=-se um clima de incerteza e insegurancga, visto que, de mo-
do geral, os participantes das organizagdes ndo sabom a amplitude
¢ a profundidade das mudangas. Assim, a primeira rcacao dos mom-

bres @ de se posicionar contra as mudancas, a faver do "Statu-quo'.

Outras vezes esta dificuldade & em fungido da dife-
renga politico-ideolégica entre os dirigentes e os funcionarios
das empresas. MNa modida cm que os dirigentes pertencem a um parti
do ou a um grupo politice, os funciondries que pertencam a outre
grupo ou partido politico tentardo evitar ao maxime que as propos-

tas da diregao sejam implementadas.

Acreditamos que este atributo mereca atengdo no mo
mento em que sSe pretenda efetuar a Avaliacao de uma Empresa Esta-
tal. Caso ele continue a significar uma barreira, dificilmente a
avaliacio serda efetuada e as mudanc¢as necessdrias continuardo a ni

vel de intencio.
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TABELA I1II.50
GRAU DE DIFICULDADE NA IMPLEMENTACKO DE ACOES CORRETIVAS

MUTTO MUITO |NAD RES-
NIVEL BALXD BAIXD MEDIO ALTO ALTD PONDIEL TOTAL
FREQUENCIA - 2 11% |4 234 |7 41V |4 23 | - 17

Média - 3,7

TABELA 1II.51
A INFLUENCIA DO GRAU DE DIFICULDADE NA
IMPLEMENTACAO DE ACOES CORRETIVAS SOBRE A AVALIACAD

_H_n_'ri_ INFLUERCIA FACTLI'TADCOR NEUTROD BARREIRA NAD RESPONDED
Muito baixao - - _ _
Baixo 2 L. = n:
Médio 1 ? 1 _
Alto - - 7 _
Muito alto - - ’ 3 -
Mo respondeu - - = 1




172.

5. ALGUNS COMENTARIOS SOBRE A PESQUISA EXPLORATORIA

0 conteiido deste Capitulo analisa os resultados obtidos
na pesquisa exploratoria realizada junto a 17 empresas estatais
do Estado de Sao Paulo, tomando por base o questionario apresen-

tade no Anexa 2 deste trabalhe.

Um primeiro conjuntoc de dados deu ensejo & andlise do
estado atual da avaliagac nas empresas eéstatais em termos de

areas avaliadas, freqUéncia e participantes da avaliacdo.

As cmpresas analisadas nio fazem avaliacdo de forma glo
bal, priorizam as arecas econdmico-financeira e operacional, sen

do que a alta e média administracfe funcionam como avaliadores.

ApbSs este retrato da avaliacdo nas estatais paulistas,
buscamos saber, num segundo cojunte de questoes, a opinide dos

entrevistados sobre o tema "avaliacao de empresas ecstatais™.

Pelos resultados apresentados podemos dizer que a ques=
tac da Avaliagao @ considerada importante pelos entrevistados ,
embora nao se tenha ainda consenso sobre as formas mais  adequa

das de se avaliar uma empresa estatal.

Essas mesmas consideragoes podem ser estendidas ao  ter
ceiro conjunto de resultados, onde os entrevistados, solicitados

2 delinear um modelo de avaliacdo, ndo apresentaram opinido &5

truturadas.

Por Gltimo, analisamos a percepcio dos entrevistados 50

bre um conjunto de atributos da empresa. Foram avaliados 21 atri
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butos que refletiram os graus de conhecimento, dificuldades, reg

ceios ¢ influéncias externas com que os participantes do proces

so de avaliacio se defrontariam caso avaliassem suas empresas.

E interessante notar que os resultados aqui obtidos vie

ram ao encontro de questdes ja levantadas nas questoes abertas.

Por fim, apesar de seu carater exploratorio, podemos con
siderar que os resultades desta pesquisa nos permitiram ter um
quadro bastante real e bom consolidado das estatais com relagao
a Avaliagdo de Desempenho. Dz mesma forma acreditamos que os da
dos aqui obtidos sao extremamcénte importantes para servirem como
subsidios aoc avange do conhecimento da area ¢ a consolidagdo de

uma Metodologia de Avaliacdo.



CAPITULO IV
" CONSIDERACOES FINAIS



IV, CON [HA

Meste capitule pretendemos fazer reflexdes a respeito do tra
balho realizade com o intuito de oferecer algumas contribuigoes
para o desenvolvimento e aprimorameénto da Avaliacao de  Desempe

nho em Empresas Estatais.

Inicialmente apresentaremos uma sintese do trabalho desenvol
vido. Apos sercm discutidas as principals conclusdes, serio fei
tas algumas recomendacoes para eliminar as barreiras e aumentar
a utilizacio da técnica de Avaliagio de Desempenho. A tercoira
parte propord uma metodolegia geral que consideramos adequada pa
ra wtilizacao nas empresas. Ela certamente deve sofrer ajustes
em funcio das peculiaridades de cada organizacio. Em seguida, apre
senta-se uma experiencia de desenvolvimento do metodologia para
aplicagfo a empresas do setor energético. Concluindo, serido suge
ridas algumas pesquisas a serem vealizadas, com o objetivo de
ampliay o conhecimento disponivel e preencher lacunas constata

das durante o estudo.

l. RESUMD

0 capitule I discorre scbre a importancia do estudo, des
tacando o nivel de participacdo da empresa estatal em diversos
getores da economia & a metodologia utilizada, que inclui as 7
Questoes Basicas, o universe ¢ a amostragem da pesquisa, o ques

tionario utilizado, além do perfil dos entrevistades.

A seguir discute-se juridicamente a Empresa Estatal, um
conceito que abrange Empresas POblicas entendidas como pessoas ju
ridicas de direite privado controladas na integra pele governo,e

Sociedades de Economia Mista que também sdc pessoas juridicas de
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direito privado e capital com participacdo do poder piblico e

privado. Concluinde este capitulo, apresentamos algumas das limi

tacoes do estudo.

0 Capitulo II mostra uma revisao da literatura dispnni
vel sobre Avaliacao de Desempenho. Inicialmente discutc-se Lam
conjunto de autores que oferece metodologlas de Avaoliacao perais,

aplicadas a qualquer espécie de organizagao.

Em seguida sdo apresentadas as metodologias aplicaveis
as empresas publicas. Alguns dos autercs propoem metodologias
operacionais que podem ser utilizadas em determinados setores da
atividade empresarial estatal. No entanto, a maioria dos traba
lhos procedem a uma revisao :nncnitual{ abordande diversos aspec
tos do tema estudado. Esta rovisao da litoratura cxpoc a propos
ta de cada autor, evitando pingar e discutir topicos especificos

dissociados do conjunto das ideias dos autores.

0 Capitulo III expds o resultado da pesquisa empirica.
Inicialmente mostrou o que s¢ faz em termos de avaliacao nas em
presas estatais do Estado de S3o Paulo. Constatou-se que ndo ha
avaliacdo global. Mctade das empresas avaliam a drea econdomica-
financeira e a drea operacional. De um modo geral esta avaliacio
@ feita mensal ou bimensalmente peles rcsponsiaveis da area junta

mente com 03 sSeus pgerentes.

A seguir, procurou-se saber a opinido dos entrevistados
sobre varios aspectos da Avaliagio de Empresas. Inicialmente, in
dagamos sobre qual a metodologia mais adequada para a avaliagdo
da empresa estatal. Observamos ndo haver uma metodologia que to

dos gostariam de ver aplicada. Foram apresentadas virias suges
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toes quanto i forma de se avaliar as EMPTESAS cstatais ¢ <quanto

a0s Aspectos que merceriam ser destacados.

Quanto acs participantes internos, as sugestdoes s¢ refe
rem principalmente as diretorias, juntamente com as suas gereén-
cias. Como participantes externos sugeriram-se os usuarios/sel len
tes, as Secretarias de Planejamento,da Fazendsa, a Socrotaria a

qual as empresas estdo lipadas e o Poder Legislativo.

A maloria dos entrevistados acredita que a Avaliacdo na
Empresa Estatal deve diferir da avaliagio das Empresas Privadas
pels inclusio dos aspectos sociais. Para alguns poucos responden
tes, sc a empresa @ uma Sociedade Andnima, ela ndo deve receber

tratamento diferenciado.

A freqléncia da avaliagido pode ser mensal, trimestral ou

anual e, dependendo da area, pode o deve ser ate diaria.

Verificou-se uma grande quantidade de bloqueios e  pou=-
Cos faﬁilitadnres i Avaliacho. Oz fatores que dificultam a Avalia
cao foram divididos em 4 grupos.0 primeiro grupe refere-se a blo-
queios ligados ao comportamento dos funcionaries; o segundo grupo abar
ca bloqueios origindrios de caracteristicas gercnciais; o terceiro
os fatores que estdo ligados ac ambiente politico-social das empre
sas, o ultimo grupo refere-s¢ aos bloqueios existentes devide a

limitagdes metodolopicas.

Os facilitadores existem em nimero bem menor do que o5
bloqueios. Dentre cstes destaca-se¢ principalmente a pressido do
meio ambiente da empresa, sociedade, consumidor e imprensa. Num
plano sccundario foi lembrada a perenidade dos dados em empresas

estatais.

e
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A totalidade dos entrevistados acha que a Empresa Esta-
tal deve ser avaliada, com a justificativa de que & necessario

se dar transpar&ncia ao patrimonie piablico.

Foi mostrada aocs entrevistados uma metodologia de Avalia
¢do, com a qual todos concordaram. Esta metodologia esta represen

tada na Figura abaixo.

FIGURA IV.1

MODELO TEORICO DE AVALIACAD

DIVISAD ESCOLA DEFINICRO CORIPAACRD LT CAD
R : : . i KIS AT )=
I - o= DE INDICA-] _IDE PADROCS INTRE INDL= gt o) erps
i M DORES POR PaRA CADA s b LK% AVALLA-
NLEAS FREA INDICAROR PADHDLS o _
Encorrando este capitulo, expusemos o resultado de um

conjunto de questoes que apresentavam 20 atributos, com o pedido
aos entrevistados de que atribuissem o grau com o que eles se
manifestavam ¢ a sua influéncia sobre a avaliacao. Foi possivel,
com isso, chegar a inGmeras conclusdes, das quais podemos desta-

car, como exemplos?

= 0 nivel de conhecimento scbre metodologia de Avaliaciio &  bai

x0 e isto representa como barreira a avaliacio;

- 0 grau de receio de que os concorrentes conhecam o resultado
da avaliacio € baixo ¢ isto & um facilitador para se realizar

a avaliaciao.
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2. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Antes de apresentarmos as Conclusdes e as Recemendagocs ,
iremos responder sinteticamente &s questdes basicas que foram ob

jeto desta posquisa, conforme exposto no Capitulo I.

E importante lembrar que estas perguntas foram respondi
das com maior profundidadd nos capitules II e I1I e no item 3

deste Capitulo.

RESPOSTA AS QUESTOLS BASICAS

1. As Empresas Poblicas saoc avaliadas 7

Elas ndao sio avaliadas de uma forma global. Se
mente duas areas, a economico-financeira e a operacional, 5d0

avaliadas em aproximadamente 501 das empresas.
2. Quem as avalia 7

Nas Arcas que sdo avaliadas, a propria diretoria
e geréncia da Area fazem a avaliacdo. A avaliacdo da Area econd-

mico-financeira @ acompanhada pela Secretaria de Planejamento/Fa

zenda.

3. Quais as metodologias utilizadas 7

As empresas que efetuam avaliacio utilizam-se dos

indicadores tradicionais disponiveis para as dreas avaliadas.

4. Qual a metodologia mais adequada para a avalia

¢do das Empresas Estatais ? =
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0 item 3 deste Capitulo ap;aﬁnntarﬁ a metodole
gia que julgamos ser a mais adequada para a Avaliagao das Empre
sas Estatais. Ressalte-se que devem sc realizar os ajustes neces
sarios para que ela esteja adequada as caracteristicas e realida-

de de cada empresa.
5. Quais as Metodologias Tedricas de Avaliacde 7

0 Eapitulﬂ IT apresentou um conjunto de mttudﬂlg
gias de avaliacao. Acreditamos que este conjunto revela o que

éxiste de mais avancado em termos de metodolopia de Avaliacao.

6. Quais os principais bloqueios & Avaliagido das

Empresas Estatais T

Como resultado da pesquisa pudemos encontrar di
versns blogueios. Para efeito de analise dividimos estes blo-
queios em 4 grupeos. O primeiro deles foi denominade de BLOQUEIOS
DO PESSOAL, que inclui as caracteristicas ¢ o comportamento dos

funcionarios das empresas. Neste grupo destacaram-se 3 Fatores:
a = & -

a. postura (os funcionarios nac gostam de ser avaliades);

b. niao wtilizacao dos dados:

¢. vinculacao a grupos politicos ou do interesses de origom ox-

terna.

0 sepundo grupe abrange os BLOQUEIOS GERENCIAILIS,
no qual estdo incluidas politicas e agdes gerenciais. Neste gru

po destacaram-5ea:



a. inexisténcia de um sistema de informagao;
b. excesso de buroecracia interna.

0 terceiro grupo abrange o AMBIENTE POLITICO-S0-
CIAL e diz respeito aos fatores que ocorrem em funcido das acles
e orientacdes do ambiente da empresa. Entre estes bloqueios des-

tacaram-5se:

&. mudanca na alta direciio da empresa om funcao das mudancas dos

gﬂvurunntaﬂ;
b. variacdo & imprevisibilidade das orientacdes do governo.

0 quarto grupo & formado pelos fatores METODOLO-
GICOS e apresenta as dificuldades originadas das metodologias uti
lizadas na Avaliacio. Mereceu destaque 8 dificuldade de mensurar

os objetiveos e os beneficios sociais.
7. Quais os principais facilitadores & Avaliagdo ?

Antes de apresentar os facilitadores, & nc::ssi
rio r955£1tar que cles existem em pequeno nimero. Quando das en
trevistas, quase todos os respendentes tiveram alguma dificulda-
de para citar os facilitadores. Além do pequenc nimero, a fre-
quéncia destes também € baixa. A seguir apresentarcmos estes fa
cilitadores, seguindo a mesma forma de apresentacdo utilizada pa

ra o5 bloquelos.

Nos facilitadores do PESSOAL, tivemos uma Gnica

resposta: o conhecimento que os funcionarios de carreira tém da
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EMPpTEEa .

Mos facilitadores GERENCIAIS foram destacados por

duas empresas: o5 registros detalhados ¢ percnes dos dados.

Ne AMBIENTE POLITICO-SOCIAL foi destacada a pres

a0 da sociedade.

Maoa foram levantados fatores de ordem m!tndulﬁgi

ca.

A seguir apresentaremos as conclusoes e recomendagdes.

Buscande relacionar os resultades obtides na pesqui
sa empirica (analisada no Capitulo III) aos aspectos tedricos a
presentados no Capitulo II, trataremos a scpuir de destacar os
aspectos mais importantes ao objeto de nosso estudo o oferecer

algumas sugestoes que venham a contribuir para o avango do tema.
Estruturamos ¢ste item de acordo com agqueles aspec-

tos erganizacionais levantades na pesquisa como relevantes a im

plantacdo de uma metodolopia de avaliacdo:

- aspectos gerenciais e de pessoal;

- aspectos mttudnlﬁgicus;

- aspectos do ambiente politico-social.

Em funcao dos resultados obtidos em nosse levanta-

mento de campo, chegamos a algumas conclusGes importantes quanto
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acs aspectos gerenciais o do pessoal das emprosas estatais que

interfercom na sua avaliacoo.

Uma das conclusdes mais importantes € a constatacao
de que as empresas nao fazem Avaliacao de Desempenho de uma for
ma global, permanente e sistematizada. Além disso, o pouce que
& feito estd condicionado ao Prosidente ou Diretor que, de acor=-
do com suas convicgdes e interesses, pode ou nio apoiar estas

atividades.

Além disso, as empresas nio conhocem um Modelo au
uma Metodelogia de Avaliacdo Global. Apesar da SEST ter realizas
do varios SeminArios junto &5 empresas estatais, o modele que
cla estid desonvolvendo nac € conhecido pelas empresas. Se ums em
presa pretonde adotar este procedimento, sera necessario que os
seus fupnciondrios tomem contato ¢ estudem as diferentes metodole
gias existentes, de modo a poderem contribuir com a implantacio

da Avaliacdo de Desemponho.

Acreditamos que cstas duas constatagdes estio liga
das e, se¢, adicionarmos a este fato o receio das diregoers de so
submoterem i avaliaciio de desempenho ¢ o receio dos funcionirios
de que a avaliagdo seja feita para punir e gumentar o controle
sobre eles, tercmos uma fotografia das dificuldades para se fa-
zer a avaliagio de desempenho. Ma realidade poucos veem a avalia
giio como um instrumentoc gerencial voltado para a melhoria do de

sempenho.

Estas constatagdes nos levam a algumas reflexces

-

— m—

quanto:
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1
@r

agdo dos dirigentes das empresas;

]
gl

agio dos Orgdos controladores;
= ao desenvolvimento de uma metodologia de avaliagio.

Sabe-se, através de fontes primarias e secundarias
que ¢ conjunte de pessoas que trabalham om astatais, em geral,se
enquadram nos seguintes grupos: funcionarios de carreira com um
tcmpo consideravel de experiéncia no servigo publice; funcinni
rios de carreira ou tempordrios que vieram i empresa estatal exer
cer uma fungdo especializada decorrente das linhas de atuagao
cstabelecidas pela empresa e os funciondrios vinculados a'cargos
de confianga” cuja atuagio esta relacionada a gestocs politicas

trunsitaérias.

Nao nes cabe neste trabalho discorrer sobre u ges
tio dos recursos humanos alocades na administragiio plblica brasi
leira. Mas & com basc nesse cenario penerico de carpcteristicas

do guadro pessoal que aprescentamos nossas conclusdes.

Aos dirigentecs das Impresas Estatais cabe leva-las
@ consecugdo dos objetives o misscoes definidos internamente ou
pele governo. MNa medida em que os funciendirios se opofm & Avalia
¢do, o dirigente terd dificuldade para conhecer o real desompe-
nho da organizacao ¢ de suas partes. Lsta dificuldade pode mani
festar-se através de uma acdio explicita dos funciondrios, organi
zando agdbes contra a Avaliagdo ou, implicitamente, através dao
boicote ao processo, sSonegando informagdes, transmitindo informa

cdes incorretaos ocu ainda através de outras atitudes.
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As constatacdes aprescntadas no inicie deste topice
sio muito importantes e mostram que deve ser realizado algum tra
balho para eliminagio destas dificuldades. Ilnicialmente seriapre
ciso realizar alguns eéstudos para conhecér com maior profundida-

de o motivo destas restricoes.

Entretanto acreditamos que estas rostricdes existem
principalmente em virtude do reccio de que a avaliagio seja uti-
lizada contra o5 proprios empregados. A medida que s¢ mostrar a
avaliagio como um instrumente para melhorar a administracdo e
nao pera perseguir funcionarios, estas barreiras poderiam dimi-

nuir grandemente.

Ainda visando eliminar estes bloqucios, um outrocon
junto de acdes sugeridas & mostrar acs funcionirios us tEcnigasdi&
poniveis para se avaliar o desempenho. Em seguida, cabe criar
um clima organizecional que-oferega aos empregados a confianga
de que a avaliacfo nfio serd utilizada para demiti-los. Porim is
toe deve ser encarado com cuidado, pois o fato de nao se proton-
der demitir funciomfirios nio deve asscogurar o privildgio do mau

desempenho.

Aos orpaos controladores cabe a funcio de dJdissemi=-
nar a neccssidnde de Avaliacac com um instrumento valioso a uma
definigao/redefinicdo das politicas governamentais e a prioriza-
¢ao da alocacdo dos recurses que, em Ultima instdncia, sio prove

nientes dos cidadaos.

Assim, os Orgios controladores dovem se utilizar
dos mecios de comunicagde de que dispoém para scnsibilizar avalia

dores e avaliados quanto i importincia do enpajamento no proces-
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s0 do avaliagio.

Sob essc aspocto, nossas sugostoes convergem para
um trabalho de base similar ﬁqu:lc a ser realizado junto ao pes
soal, cujn tonica seria a quebra de resisténcia dos envolvidos ,
aumento do pgrau de informagdes sobre avaliacdo e a transparéncia

de propositos.

Com rclacio ao desenvolvimento de uma metodolopia
de avalliagio que considerasse os aspectos gevenciais e pessoais,
gostariammos, antes da apresentagio de nossas consideragdes, de
acrocscentoar BJ[‘_HI‘II.‘;I.E outras cuntlu55n5 ]‘I:lﬂﬂ-jﬂl‘ﬁll]ﬂﬁ- A0s aﬁl‘“.!l;tﬂﬁ

poreéncinais detoctndos nesto trabalho.

No gue se refere of avoliacdes parcinis, as  areas
privilepiadss s3o as arcas operacionais e a t:nnﬁmi:nafinancci(a.
Porém, ¢sta & uma avaliagBo imediatista, peiz a GOltima esiE mui
to mais preocupada com ¢ fluxe de caixa de que com o Futureo da
empresa ¢ a boa utilizagdo des recursos disponiveis. Contudo, a
direcdo das emprosas ndo pode sor responsabilizada por tal imedia
tisme, ja yue muitas vezes elas trobalham com precos subsidiados
e interferéncing externas, nio reéstande alternativa que nie scja

manter a ligliidez.

Além <isso, as CEprosas noo possucm um Sistema do
informagoes adequado as nocessidades de uma Metodologia de Avalia
cio de Desempenho. Por isso faz-se nocessiivio uma reestruturacio
no sistema de informacdes das empresas ou o montagem de um siste

ma voltado para a peracde de dadoes para a avaliucdo.

A existéncia de uma sistema de Plancjamento estru-
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turade ¢ permanente & muite importante e seo constitue num facilj
tador para a Avaliagio do Doscmpenho. A mv?#dai#gln que iremos
propor no proxime item busca, inicialmente identificar o campo
de atungio da cmpresa, scus objetivos e missdes. Na medida em
que isto niio exists previamente, a estruturgciie _da Area_de planc
jamento serd necessaria para fornecer os oclomontos importantos
@ fose inicial do processo de Avaliacio, onde se procura mostrar

o quoc o i EMPresa.

MNovamente sugere-s5e¢ agqui a realizacdio de um traha
lho privio que possibilite solide:z & implantagio de um  sistoma
de avaliocae. Especialmente para o caso de estatais pouco estru=
turadas, & importante a claboragio de_um plane empresarial, seu
respectivo sistema de informacfo ¢ a sua efetiva implantacio na

EMpYres.

Essas a¢oes Lém por si s6 caracteristicas plohali-
zantes, apresentando visio de todas as dreas da empresa. Com  is
so, a possibilidade de énfase na avaliocao plobal [ica mais pro

xima.

Face is consideracdes até aqui apresentadas,podemos
dizer gue o8 aspectos gperenciais e de pessoal das EIPTresas esta-
tais tem papel prepondurante na fase prévia b implantacio de uma

metodoloplia de avaliacao.

Isto significa que a decisdo da dirccio de uma e
terminada estatul em implantar um Sistema de Avaliacio de Descm-
penhe pode requerer a alguns ajustes no sou sistema de informy
goes gerenciais e na mentalidade dos rocursos humanos, uma  vez
quc a eficicia da Avaliacio depende da eficiéneia dos dados, in

formagdes ¢ reagdes decorrentes do ambicnte onde o processe  de
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avaliacde foi aplicado.

A metodologia de Avaliacdo de Fmpresas tem apresen-
tado poucos AVEANEOS TANLO MO Campo conceituanl como no desenvolvi
mento de motodologins operacionais. Wossa revisdo da literatura

¢ 05 resultados da pesquisa de campo comprovam o fato.

Ha, portanto, uma extensa drea aberta para ser ox-
plorada por pasquisadoros, professores, consultores ¢ governo.MNa
medida cm que o conhecimonto nido avangou o suficiente no campo
tedrico, deve-se pensar numa acio das Universidades e pesquisu-
dores visando a duas frentes: a primeira voltadz para a emplia
¢ao do conhecimento disponivel e a segundn preccupada em dissemi

ni-lo junto ao meio cmpresarial.

Como consequéncia da disseminagac, surairiam mais
oportunidades para a utilizagao de modelos eperacivnais adegua

dos as difercntes caracteristicas das empresas.

De toda formn, seria importante gque o5 sclores Eo
vernamentais e privados, interessados no desenvolvimente da Avalia
gio a#lovussem . recursos ¢ esforcos nos proximes anos, visande, a

médio ¢ longe prato , @ consolidacido deste campo de conhecimento.

Levando-s¢ em consideragdo o realidade atual, case
A empresa estatal continue a sor um agonte «do governo, @ Iuniﬂ
mental que nAao se queira avalia-la unicamente com os padrées de
uma empresa privada, ou secja, com hase no desemponho economico-
financeiro. Doeve-s¢ inclulr também uma Avaliacdo Sociul ou Ava-
liacio dos DBeneficzios Socials que niio 5o linite 33 Formas Jde ava

liacio das cmpresas privadas, mas inclua novos aspectes,
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Essn questdo foi levantada nio 55 por alguns aute

res como Motta, mas também foi destacada pelos entrevistados. Os

i esforgos nesse sentido deverioc concentrar-se na propria defini

¢do do papel secial de cada estatal ¢ nos indicadores mais ade
quados & medida desse papel. Por exomplo, osta avaliacio dos Ba-
neficios Sociais deve calcular o valor dos subsidios contidos

nos progos achatados, o custo mais clevado decorrente «da implan-
tacido em um local que tecnicamente nao era © mais adequado, mas

obedecia a uma decisdo politica.

Constatamos haver muito mais dificultadores do que
facilitadores a implantagio de um sistema de Avaliacio de Desom-
penhio nos cmpresas estatais. Isto indica que cada empresa deve
analizor com cuidado oz sous bloqueics & o5 seus facilitndores |
de mode a nio tornar meciinico um procedimento que ser ser organi

T,

Assim, quandeo da utilizagdo da metodologia que pro-
poremos no proximoe Item deste Capitulo, cadn empresa deve bencfli
ciar-se da flexibilidade apresentada pela nossa proposigao, bus

cande adequa-la as suas caracteristicas ¢ necossidades

Essa adequacio tem per base uma andlise o funGa
das dificuldades e facilidades & Avaliacoo especificas de cada
enprefa, ¢ o estuhelecimento de acoes que reduzam, neutralizom
ou valorizem os bloqueios ¢ facilidades a metodologia om aplica-

cdo.

Além das questoes sobre qual a metodelopia adequa-
da, us outro aspocto ressaltade na pesquisa de campo (¢ coinci-

dentemente pouco explerade na teoria) ¢ a definigio de quem faz
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parcticipa da Avaliacio, do posicionamonio dessa atividade na
estrutura da organizacio e da sua interagde com os demais scto

res da empresa.

Consideramos scr fundamental uma interagfoc entro o
Setor de Planejamento das empresas ¢ o grupoe que faz a Avaliagio
do Desempenho. Morém, de forma alguma estas duas atividades de
vem cstar subordinadas a um imico prupo, pois muitas vezes elas
sdo incompativeis entre si. Por excmplo, o mau resultade ohtide
num determinadoe ano pode ter sua origom num plancjamento inade

quado.

Assim, acreditamos que a Avallagde de Desempenho po
de ser estruturada de duas formas. Na primeira, haveria um peque
no niiclee  formade por, no maximo, 3 pessoas quc coordenaria e

seria responsival pela Avaliagio de Descmpenho.

LEste grupo deveria,inicislmente, montar uma matodo-

1ﬂniﬁ'

que scria discutida com o35 viarios segmentos. Em sopauida,
cada sctor deveria indicar as pessoas participantes da ostruturn

cio da Avaliacie, coletando dades e procodende i andlisc.

Sepundo a outra alternativa, dever-se-ia crlar uma
unidade, subordinada dirctamente aos presidente. Ela deveria con
tar com 2 ou 3 especialistas ¢ recrutar os demdis membros das di
ferentes arca da cmpresa, assegurando que @ cada 2 ou 3 anos es
tes clementos voltassem a5 suas arcas Jdo origem e fossem substi-
tuidos por outros. Isto assepguraria que a Assessorin de Avalia
¢io de Descmpenho se mantivesse atualizada sobre a empresa, dis-

scminande a metodologia de Avaliagoo.

(1) Acreditamos gque o metodolopia aproscontada no Ttom 3 deste capitulo & a
mnis adoguads.
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A princfpiu, a primeira alternativa nos parece mais
facil de ser implementada, pois scus custos quase nido oncram 0s
cofres, contande com a participacoes de pessoas distribuldas den
tro da empresa, evitando-se, assim, criar imagens distercidas so

bre o grupo.

A segunda alterpativa apresenta algumas desvantagens,
purﬁm cle traz o vantagem de contar com pessons com tompo Jdispo-
nivel para a Avaliagiio de Descmpenho, sem necessidade de dividir

o tompo com inlimeraas outras atividades.

Entrotanto, no momento da escolha, mals importante
do que estes aspectos € a propria cultura organizacional da emn

Présii.

A Avaliagfic de Desempenho & uma fase do processo ad
ministrative que se¢ segue A do Plancjamcnto e precuede o Diagnds-
tico. P posterior zo plancjamente porque utiliza alguns clemen
tos tais como o5 objotivos al definidos. Anterior ao dingnﬁ5ticn
porgue, tendo side conhecido o desempenho, pode-sc procurar des-

cobrir sua cpusas.

Dessa forma, a implantacio do processo de Avaliagao
de Desempenho deve ter como orientacde primordial a caracteristi
cd de integrar-sc com as demais atividades da empresa. A Avalio-

gAo nio € un processe cstanque NE Contexto empresarial.

Com relagdo ao ambiente pelitico-social onde a  em
presa estd inserida, os resultados empiricos identificaram tros
grupns de influéncia numa empresa cstatal: os wsuirvies/consumide

res diretamente beneficiados peles produtos oy servigos da capre
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sa; a opinife plblica em geral enquanto "vipilante" do mau do-
sempenho; ¢ o governo cnquanto poder controlador, tanto dos drgios

executivos como dos poderes legislativeo e judicifrio.

Observamos gue, cmbora identiflicade o ambiente, as
capresns cstatais analisadas ndo tém claras as formas de intera=

gio com ele com vistas a sua integragdo ao processo de avaliacfo.

As metodolopias tedricas apresentadas t{ambém nio
aprofundam a8 questio da integragio, merecendo destaque em alguns
guteres a analise do papel do governo no processo ¢ a sua  atual

ineficiancia enquanto avaliador.

Dentro dessa Otica buscaremcs explorar os aspeclos

a4 scpuir.

A pesquisza mostrou ser importante a particinacao do
usuariofcliente no processo de avaliagio. Contude, ha alguma di
ficuldade em se definir como s¢ dara esta particlpacio, pois, na
maioria dos casos, o5 usvarios/clientes ndo possuem uma entidade
organizada que possa representd-los., Esta € uma questido que deve
ser encurada com muite cuidade, pois muitas vezes os vepresentan
tes passam a sor porta-vozes de seu proprio lnteress=e, esquecen-

do=-5e& dos scus represcentados.

Algumns empresas tem {eite pesquisasz de epinifio pi
blica. Consideramos poder sc esta uma forma de participacgde  di
usuiirio da empresn no seu processo de avaliagio, desde que os re
sultados da pesquisn sejam incluidos adequadamente na metodolo

gin de avaliagdo utilizada.
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Apesar dessa postura, nido podemos generalizar tal
eritério ja que os resultados de campo demonstraram que a  mailo
ria das empresas tém receio de que os consumidores/usuirlios to
mem conhecimento do resultado da avaliagdo, mas nio rveceiam que
scus concorrentes conhégam esses reosultados. Provavelmento, isto
ainda ocorre devido ao periodo em que as cmpresas estavam Fecha-
das dentro de si & ndo precisavam prestar contas a sociedadc. Na
medida em que o pais viva num clima democritico, a socicdade tg
¥a o direiteo de participar e, conscqllentcmente, as cmpresas deve
rio estar abertas, tanto aos consumidores cﬁmu aos membros da

socicdade de uma forma geral.

Em nossa proposicdo, a ser detalhada posteriormente,
sugerimos a inclusio de um module que represente o interesse do
consumidor, seja através de um individuo com vez na cmpresa  ou
uma entidade organizada e representativa,ou através de outras for
mas. 0 fundamental & que numa metodologia de Avaliagdo de uma em

presa estatal haja espace para a participacso do usuirio.

Uma outra entidade destacadn na pesquisa como ropre
sentante do ambiente & o Conselho de Administracie, pols em ge-
ral elc estd constituido por represcntantes de outras estatals ,
de cntidades de classe ¢ deo Orgios do governo gque £¢ rclacionamcom

a cmpresa.

Constatamos ao longo das entrovistas que a atuagio
do Conselhe de Administracoo vem encontrando dificuldades estru-
turgis, que nao permitem que o scu trabalho seja realizado com a

qualidade nccessiria.

Listes Consclhos que a principio deveriam atuar co
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mo orientadores da acdo das empresas, dovoriam, para poder exe-
cutar o sou trabalho, tor muito bom cunhn:lmcntn do secu Jesempe-
nho. Porém, como as eémpresas niAo possucm um sistema de Avallacdo
do Desemponho abrangente que mostre os resultades alcancados, os
Conselheiros nio possuem as informacdes meis adequadas e signifl
cativas. Além disso, eles dispoom de pnu:; tompo, S0m cCoOntar Com
assessorig especiolizada para a execucdo do seuw trabalho, o que
of obriga a utilizar os dados fornecidos pela direcio da empresa

que, por sua vez, ndo dispde de dados adequados.

Com izso estabeleccu-se um circulo vicioso de infor
macocs inadequadas, reduzinde zobremaneira a impertincia des Con

scllios de Administracdo na gestdo das empresas cstatals.

Acroditamos ser necessario um melhor aproveitamento

do papel destes Consclhos, que tém freqllontemonte uma acho garanti-

da estatutarismente,mas pouco exercida na pratica.

Podemos imaginar, conforme explicitado no item X
deste Capitulo, um cenirio em que se docidisse pela total irans-
paréncia da Empresa Eststal e, portanto, pela avaliacio que can
tasse com a EFTFit%EPEEE”dE“iEFiEdndE;

Este cenario poderia provocar fortes reacoes poT
parte das empresas que verinm o situacdo como intromissdo indevi-
da. Além disso, a equipe que iria representar a sociedode na Ava
liagdo poderia implicar custo elevado. Porém, como foi sugerido
por um dos entrevistados, o Conselho de Administraciio poderia
de fate representar a sociedade e nio o poverno como ocorre atual

mento.
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Acreditomos que o Conselho deveria ser formado por
representantes do poverno ¢ da sociedade. Os diversos setores da
sociedade deveriam escolher possoas com afinidade ¢ conhecimento

da Area de atuacdo da empresa de cujo Conseclhe vio fazer parte.

Caso o governo nao desejc pevder o controle destes,
Conselhos, poderia se estabelecer que o governo scja responsivel
pela escolha de metade dos membros, sendo os demais escolhidos po
la socicdade. Mesmo com esta composicdo, o Conselho asseguraria
a transparéncia da empresa e a participacio da socicdade na Ave-

liacac das emprosas.

Além Jdisso,independentemente do Consclho poder excr
cer papel avaljador, sua acho acaba por se rofletir no desempe
nhio da empresa caso se garantam condigdes cstruturais e Ffinancel

ras.

Um terceiro aspecto destacado em nosSsa pesRquisa e
bastante considerado pelos autores proeocupmdos om concoltuar il

avaliacdo de estatuls & a influéncia da conjuntura politica.

Em um pais democratice, os governos sae  transito-
rios ¢ em geral definem sua linha de atuagio, tendo  predominian
cia a linha do partido majoritario somada &s orientagdes . advin-

das da composigio de forgas politicas de apoio.

Essa postura reflote-sc por todos os escaldes dﬁ
govorno, chegande i empresa estatal na forma de escolha de diri-
gentes, composigio de Consclhos ¢ até mesmo na forma que toma a
definigiio dns prioridades para o sua atuvecio. Bsta situagio, en ge

ral, circunstancial, pode conflitar ou niio com a acde cmincnte-
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mente técnica da empresa estatal, onde prioridade de atuagae,com
posigie da equipe de recursos humuanos, alocagiio de recursos mate
riais ¢ Financeiros ostdo direcionados para cumprir seu proposi-

to estuatutirio.

Mio nos foi possivel detectar junto nos entrevista-
dos supestoos que cquacionassem a questiao. Mas, consideramos o©s
senciul numa metodologia de Avaliagao de Ewpresas [Gstatais a  in
clusiio de uma forma de valoracdo dessa influéncia. Dentvo de
nossa prqpasigﬁq, pcreditamos que a influcncia pn]itica deveora
marcar a priorizacio dos modulos avaliados e, conseqlientemente |

o resuitade global da avaliacao.

As opinides convergem quanto A importancia da agio
controladora do governo e da definigfio dos orgios e secretarias

que deveriam oxercer essa agdo.

Surge entdo a seguinte pergunta: a Empresa Estatal
deveria ser controlada apenas pelo 6rgao ao qual se vincula admi
nistrativamonte ou deveria ser controlada por todos os sctores
doe exccutive que interagem e influeénciam seétorial ou alabalmen

te ¥

Apeszar de alpguns autores defonderem o controle por
area de atuagdo,com a empresa prestando contas a diversas ontri-
dades cnrfuncﬁq de drecas (financas, técnica, recursos humanos, o
peracional, etc.), deve-se tomar multo culdado com o despaste que
isto pode gerar. Na medida em que uma mesma empresa osta prestan
do contas a virios organismos, ha tend@ncia & extrapolagio do po
der de cada um, com cxcessivas demandas de informacoes inutcis.

Lstes procedimentos desgastam as entidades controladoras,e criam
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blogqueies as fornecimento de informagdes e o prestacao de auxi-

lio.

Poder-sc-ia montar uma metodologia de Avaliagdo de
Desempenhe com a participagaoc, como ouvintes, do representantos
das secretarias ou ministérios que tém alguma ligacio com a cm
presa. EBsta atitude faria com que os ministérios pudessem ter as
informacdes necessarias. Porém, ndo seria possivel admitir que
virles ministéries pudessem fazer cobrangas com relagio ao descem
penho da emprosa.

O papel do Poder Legislativo e Judicifrio, Tepre
sentade através das Camara, Asscmbléias e Tribunais de Contas
tambéw merce ser lembrado ja que, pelos reszultados obtides, pude
mos concluir que o Poder Legislativo nao cxerce controle sohre
as empresas estatais. Ao longo dos fltimos vinte anos, suas fun
¢oes ¢ s5cus podercs sofreram esvaziamento o atrefia. Revisto scu
papel, & de se esperar que o Legislativo queira assumir mniores
encargos e fazer, inclusive, um acompanhcmenio mais proximo do
desempenho das empresas estatais. Assim, clas deveriam estar pre
paradas paras facilitar o acesso e fornecer informagdes ao Peder

Logislativo.

Paralelamente, o Poder Legislativo procuraria capa
citar-se,em termos de pessoal para poder participar da Avaliacdo
de Descmpenho. O Legislative teria, entio, maiores informacdes

sobre a empreosa, facilitamde a interagae entre ambos.
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3., PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA DE AVALIACAD

Antes de apresentarmes a proposita, destacaremos 3 cend

rios alternatives gue podem representar a visdo da socledade @

do poverno brasileiros a respeito da avaliacfo das cmpresas ¢sta

tais brasileiras.

a. Aqui a sociedade e o governo decidiram que as cmpresas eosta-

tais devem ser completamente transparontes a sociedade ¢, por
este motivo, doven ser avalindas com vaa participagie totsl da  so
cicdade. Neste caso, para cada modulo, seria definido um cop
junio do wmessoas e entidales que participariam de tndas as
ctopns do processo de avaliagio, desde a delinigie dos  mbdn

Jos até a compracio dos dades levantados com o5 padross.

liste cenfdrio & semelhante ao anterior, pois as entidades o
pessoas participantes s8o as mesmas. Pordm, neste caszo, & Sua
participacio se daria no cardter de observadores, sem dirvei-
to a participar das decistes. Desta fovrma ~les serviriam como
iim «lemnento do ligﬂ;En entre as emprosas ¢ a Sociedade, 1uvnﬂ
do para esta as informagdes quanto & forma de coleta, Lipo de

dados coletsdos e os resultados finais da avaliagio.

Nesta altormativa, nio ha participacio externa obrigatéria,fi
cundo a cargo da empresa a definicao do que o como avaliar.Ca
so ela julgue conveniente, podera convidar & participagio pes
soas ¢ entidades externas i empresa. Mo entanto, isto & de
seu livre arbitrioe. MNesta proposta, a cmpresa deverian diwvul-

gar a forma de renlizacio de sua avaliacao ¢ os reozultados o

que chepou.
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As peculiaridades de cada um destes cenfirios terno prande
influtncia sobre a aplicagio da motodologia apresentada a seguir,

principalmente gquanto aos participantes da avaliacio.

Com base no que foi observado na pesquisa empirica ¢ na
revisio da literatura, estamos proponde uma Metodologia Geral do
Avaliacio de Desempenho das Empresas Estatais que, acreditamos ,

pode facilitar o processo do avaliacfio desilas empresas.
Ela apresenta uma série de etapas que devem ser levadas
ol conta ao 3¢ avaliar uma eémpresa estatal. A sepulr explicare-

mos cads uma destas etapas:

3.1. Descrigso da Hmprn%pi Objetivos e Missded

Nesta fase, o grupo éncarrégodo de efoctuar a
avaliagdo procurarda sprofundar scu conhecimente sobre a cmpresa,
conhecendo em detalhes os objetivos, missdes, dreas de atuacdo |
cliun:qla, etc. lUtiliza-se os dados ja disponiveis, roesultantes
do planejamente. Caso a empresa nao tenhn estes dados a avalin

gAo ficara prejudicada, pois ocutras ctapas soflrecrdo prejuizo—

5.2. Definicio dos Médulos

s
4" MNeste estudo os modulos sdo entendidos como as drcas

em que as emprosas estdo divididas para efeito da avaliagio. Ca
da module & formade por um conjunto de indicadores. a
e
Ha varias propostas de divisio da empresa para efei
to de mvaliacio no Enpitu]u 11. Mostramos numcroesas alternativas

gernis e especificas para as emprosas piblicas. Povém, nonhuma
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delas, i excegao de Martindell, apresenta uma forma de integrar
as diversas dreas. Além disso, acreditames que diversos aspectos

relevantes das empresas nao estao contemplados nestas propostas.

A seguir apresentaremos um conjunto de modulos que
precura abranger tedas as areas das empresas. Entretante ndo po
demos nos csquecer de que, dentro do conceite de empresas  esta-
tais, ha diversos tipos de empresas, o gque torna certos nju;tf?
neccssirios, com & inclusfo de alguns mddulos ¢ exclusio de  ou

tros, conforme a especificidade de cada caso.

. Ecnninicu-fiuunceirnf: mede o desempenho econdmico-Lfinanceiro;
. Operacional /- mede a produtividade da cmnresa;

. Recursos HumﬂnD{in avalia o descmpenlo dos recursos huminos:

. Satisfacio dos usuariosfclientes,- mede o nivel de satisfacdo

dos usudrios;

- Inevagio tftnﬂlﬁﬂitﬂji méde o grau de inovaciao gerada inteéerna-

mente :

. Maptagio/ambiente - mede a capacidade da cmpresa de se  adap-

tar a0 ambiente prescnte o futuro; -

. Avaliagan técnica - mede o nivel de qualidade * deos equipamen-

tos, miquinas ¢ tecnolopias da empresa;

. Clima orpaniincional - mede a qualidade da interaciio ontre as

pesscas ¢ sctores e as conseqliencias peradas por esta  lIntera-
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cao;

Beneficios sociais - mede os benefificos sociais gerados pe-

kas empresas;

. Potencialidade perencial - mede a capacidade e potencialidade

dos gorentes da empresa.

Alguns destes m3dules podem ndo estar ligados dire-
tamente ao desempeénho da emprésa num determinado purinﬂu. Par
excmplo, o fate da avaliacdo mostrar um nivel de potencialidade
gerencial baixe pode mao alrerar o descmpenlio da empresa nue  mo
mento inicial. Dessa forma, muitas vezes pode se trabalhar com
rio-de-obra menos qualificada, a custo menor e, conseqllentemeonte,,
diminuir, no curte praze, o custo da unidade produzida. Portwe €5
ta situacfio acarretard uma piora no desempenho cm momento poste-
rier. 0 mcsmo ocorrerda com outros moduleos, tais como Clima Orgns
nizacional e Adapatacio ao Anbiesnte.

Além disso, em alguns casos pode haver relagho dire
ta entre o desempenho de dois modulos. Por exemplo, num determi-
nade periodo pode-se conseguir uma melhoria na produtividade atra
vés da diminuigieo do tempo que os cquipamentos ficam parades. Pa
ra tanto, pode ter havido necessidnde de nac se fazer a manuten-
¢io preventiva, com diminuicdo da qualidade dos equipamentos,tra
zendo prejuizo ao médule técmico. De forma amalopa, 8 oficiencia
operacional pode ter side aumcntada gracas a maiores exigénclas
em relagdo aos subordinados, o que pode contribuir para piorar

o e¢stade do clima orpanizacional.

Apos a dnfinicﬁﬁ dos modulos deve-so hierarquizd-
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los de modo a8 se estabelecer a ordem d¢ importancia de cada um
deles, tendo em vista a sua contribuicde pi-ra a consecugido dos
objetivos da empresa. Alcm disso & neccssario verificar qual o
relacionamento entre os modulos e de que forma eles se  auto-in

fluenciam.

3.3. Definigao dos Indicadores

A préoxima ctapa consiste na seleciio dos indicadores
que irdo medir o descmpenho dos mddulos., Definir-se-Z também a
metodologia de levantamontoe dos dados. T

Naturalmente, para algumas areas hd uma grande quan
tidade de indicadores, que, utilizada, traria dificuldadoes ans
administradores, devido ao volume de informzgdes. E necessario
escolher um conjunto de indicadores quo mosirc todos os aspuclos

relevantes ¢ que Scjam manuseaveis.

Apds a escolha des indicadores, deve-se,a excmplo
dos médules, hierarquiza-los o medoe a se estabelecer a contribui

gdo de cuds um para o desempenho do mddule.

’ A seguir apresentarcmes alguns indicadores para per
te dos modulos discutidos no ftem anterior. No momento da aplica
cio, cada Emprea:fggve selocionar o5 indicadores mais adequados

@ sua realidade

Recursos Humanos:

. indice dc rotatividade
custe médio por empregado

. Indice de mobilidade interna
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. indice de ahsenteismo .

« Indice de formagiio de pessoal

L

Inovagdo Tecnologica:

despesas dimunuidas por inovagocs implantadas
. investimento em PED
namero de inovagdes peradas

. humero de inovacdes implantadas

- & + e
Benclficios Sociais:

receitas nido geradas por pregos subsidiados

. despesas com pesscal contratade

Alaptacao ao Ambiente:

grau de adaplaohilidade
« grau de porcepcio da dinomice do ambicnte
=%

Apos & definigdo dos indicadores deve-se passar @
etapa de coleta dos dados, através da aplicacfie de um questioni-
rio contendo os indicadores & a sua formula de cilculo, Meste
formulirio o dJdiferentes setores da empresa colocario os dados

referentes aos indicadeores. o

3.4. Definicao dos Padrocs

A sepuir deveremos passar i fose da deflinicao dios
padrdes. Alom dos dados da propria cmpresa, deverdo ser Jevanta-
dos dados internacionais ¢ dados dJde cmpresas nacionais similares.
Apds csse levantamento, serd possivel a definigio dos padrdcs con

siderados ideais e viiveis para cada um dos indicadores. Natural
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mente estes padrdes lovam em conta a atual situacio pnlftitﬂ.ﬂtg
noémica, social ¢ tecnolbgica além de sua influéncia sobre a atua
¢io & o desempenho da empresa. Por cxomplo, so hoje fossemos de
finir o padric ideal do indicador para consumo de energia ¢létri
ca por funcioniirie, deveria ser ponderivla a possibilidade de ra
cionamento de encrpia e a elevada taxa de crescimento da eocono-

mia.

E necessario destacar que a definicao dos padrdes ,
apesar de aparentemente fiacil, € uma das ctapas majis complexasdo

processo de avaliacio, pois um padrde ideal pode se alterar por

qualqucr mudanca na empresa ou no seu ambiente.

3.5, Avaliacao ¢ “Feedbzeh"

Neste ponto serd feita uma Avaliacio abrangente das
empresas, procurando identificar o desempenho a nivel de cada ¢m
presa, cada aren e cada indicador. Nesta fase devera ser refeita
a hierarquizacfo dos modulos, tendo em vista sus contribuicio pa
ra o desempenho da empresa, procurando verificar-se a inflflutncia

de un modulo em relacio ao outro.

Fauz-s¢ a comparacie dos dados com o5 padrdes ¢ a
analise desta comparagio. Considersndo-se que os padrces foram es
tabelecidos tende em vista as influéncias ambientais, & de  espe
rar que nio haja diferencgas entre os dados coletados ¢ os padroes.
Caso ocorram diferencas negativas, tal fato pode ser interpretado

como um mau desempenho.
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3.6. Contribuigoes & Aplicagac da Metodologia Proposta

No entanto, deve-s¢ frisar que este mau desempenhe,
de um modo geral, apontard para uma situacio e nio para sua cau-
sa. Por exemplo, se for constatada uma auséncia elevada de empre-
gados ao trabalho, isto poderd seor atribuido a problemas deo sadlde
ou a outro motive. Se a causa for problemns de satde, devor-se-ia
verificar se os funcionirios jd cheparam @ empresa com problemas

ol 5¢ 15to ocorrcu demtro da ompresa.

f - -

Assim, apdos a comparacdo & analise dos dados, devo=
Se procurar as rtatocs que estne na origem dos descmpenhos. Com ro
lagio a alguns dog indicadorves extrair conclusdes serd facil, en
quanto que para outres serd mecessaria a vealizacdo de diagndsti-

cos mais profundos que permitam explicar o desempenho.

Tais resultados funcionam como um retro-alimontador,
devende voltar-se & etapa inicial pars procurar adequar os objeti
vos e missoes da empresa a esta nova realidade. Muitas vezcs csta
adequacio serd traumidtica por exigir a¢dos enérgicas dentro dos
empresas. Outras veres serda preciso negociar com o govermo  para

que se possa redefinir os objetivos e as missdes.

A necessidade de acdes internas e do negociacdo
com 0 poverno muitas vezes pode inviabilizar a avaliachAo do desem
penhe das empresas. Se apds a exccugdo de todas as atividades pro
postas na metodologia nio so Lunﬂﬁguir implementar os ajustes ne
cessirios, grande parte do trabalho nio terd sido utilizada.o que
poderi provocar dificuldades para a continuidade da avaliagio.

L preciso frisar que, muitas vezes, as mudangas rg
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queridas ndo sdo tio complexas, consistindo em mudancas, om Ppro
cedimentos operacionais ou atividades rcl&tivannntn simples. Mes
mo que nio se consipa implantar grandes mudancas, pequenas mudan
¢as funcionarioc como elemento estimulador para a continuidade da

avaliacio de deseupenho.

Apds a implantag¢fo da avaliacio de desempenho ocor-
T¢ uma poquena inversdo nas otapas da metodologia. Na medida em
que houwver comparagdo entre os padroecs ¢ os dados levantados, au
tomaticamente estara feita a defini¢do dos padrSes. Assim, para
os periodes seguintes os padroes jd eatario definidos antes da

colota «dos dados.

Além disso as demais etapas deverdo ser analisadas
para sc verificar sua adequagdo ¢ neccessidades. Desse mode os mi
dules ¢ os indicadores poderio sofrer alteragcio com base na expo

ric¢ncia anterior.

Até o momento ndo discutimos como pode se  conhecer
o desenpenho global da empresa, visto que a discussdo se da om
termos de modulos separados. A hierarquizacho & um pPASSC Nessa
diregaoc, visto que cla prioriza modulos. Assim, quando os modu-
los considerados mais importantes tiverem um bom desempenho, se
ra possivel dizer que o desempenho da empresa & o resultado do

conjunto dos modulos mais importantes.

Ko entanto islo aimda nao resolve a questio de se me-
dir a avaliacio de desempoenhe global. Acreditumos Martindell deu
uma contribuicde significativa neste campo, quando propds a pon

tuacdo de cada mddule, definindo-se valores maximos ¢ minimos.
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Julgamos dever se dar peso a cada um dos modulos,cs
tabelecendo o valor maximo que cle pode ntingir. sem definir o
valor minimo. Para o mbddulo mais importante, pode se ter uma no
ta 100, para o segunde 90, por exemplo. Esta atribuigio de peso
é fungiio da realidade de cada empresa, no momento da implantacao
do processo Jde avaliaco. A soma dos modules representa o resul-

tade global da empresa.

Noste ponto £ nocessArio destacar uma limitacdo  da
metodologia. Suponhamos estar avaliando uma empresa cﬁ que o con
junte de modulos definidos permita chegar a um maximo de 100D
pontos. Caso esta emprosa chegue a Y00 pontos, o que sipgnifica

este nunevo 7 Um bom desempenho, um desempenho regular 7

A principie qualquer das duas respostas cstd corre-
ta. Porém, na medida em que outras capreésass, tanto piiblicas como
privadas, adotarem esta metodologia, sera possivel se fazer uma
classificacho com eritério extraido do desompenho do conjunto das

cupresas. Assim, poder-se-ia formar trés grupos:

a. cmpresas com otimo desempenho
b. emprosas com descmpenhe regular

C. BEMprosas com mau dﬂSﬂm‘pEl’th. ¥

Mesmo que outras empresas nao facam uma Avaliacio
de Desempenho Global, apos dois ou trés anos de implantacio do
sistoma, os proprios dados histdricos de uma dnica cmpresa permi
tirdo mostrar a evelugio do seu desemponho e do: modulos observa
dos.

L]

Com relagdo aos indicadores se repete o proccsso  a



dotado nos mbédules. Inicialmente deve-se optar peor um conjunte
de indicadores para cada modulo. Em scguid} faz-se uma hicrarqui
zagiio dos indicadores, procura-se verificar qual a influéncia de
um sobre o outro e confere-se peso aos indicadores. Suponhamos
que um médulo represente 100 pontos. O inqi:udnr A Topresentaria

30 pontos & o B 20, Até totalizarem 100 pontas.

Desse modo, a comparacgdo entre os dados reals cole-
tados dos indicadores e os padrdes permitira conhecer o desempo-
nho. Ha medida em gue os indicadores so ipualam aos padrocs, o
module alcangarid o limite maximo de pontos possivel; se ocorrer
o contririo, o mddule estara alcangando um nimero de pontes abai

xo do seu linite maximo.

Aqui também wvale o comentirio relative aos médulos.
Enfquanto os indicadores estiverem limitados a uma inica empresa,
sera dificil dizer se o desompenho @ bom ou mau. Mo entanto, na
medida om que diversas empresas ostiverem utilizando esta metodo
logia, serd pessivel uma comparagdo entre elas. Além disseo, apds
alpuns anos de c@lcule, a propria empresa terd dados que permiti

rae verificar a evolugdo do seu dosempenho.

E importante destacar, que a quantificacdo dos médu
los através dos pontos nio represcnta uma forma exclusiva para
se efetuar a avaliagdo global. Pode-se também optar por uma ana=-
lise gualitativa em que o grupo de especialistas responsavel pe
la avaliacdo faga uma andilisc qualitativa ¢ quantitativa, de for
ma a se chegar ao resultado da avaliagao «de desempenho dos indi-

cadores, dos modulos e da cmpresa.
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4, EXPERIENCIA DA APLICACAD DA METODOLOGIA DE AVALIACAOD

A seguir apreseéentarcmos um éxemple de desenvolvimento o
aplicaciao da Mctodologia de Avaliacdo o Empresas Energéticas do
Estado de S&o Paulo. Dela estamos participande na qualidade de

membro da equipe que esta implantande a metodologia.

Esta metodologia avalia o desempenho das empresas em sua
totalidade, ndo se limitando as arcas financeiras e operacionais,
como ocorre tradiciomalmento. Assim, foi reanlizsdo um trabalho
que dividiu a empresa em um conjunto de médules que abrange todos
o5 clementos significativos para a empresa, conforme foi exposto

no Capitule 11.

O Quadro IV.1 aprescenta o comjunto dos indicadores, a
forma de wedir, a especificugio da formula usada para dar signifi

cado ae indicador e a funcaoc do indicador.

A etapa de descricio da empreza, objetivos ¢ missoes nilo
estd sendo apresentada pols contém dades confidencials que nido po

dem ser divulgados.

Neste momento o trabalhe estd na etapa de definicio dos

padrocs.
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5. SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Um des resultados mais importantes deste trabalho foi o
fato de so poder fazer um mopecamento preliminar que mostra varias
areas queo estac necessitando de ostudos aprofundades e alguns ex-

ploratorios, visando eliminar lacunas no conhecimento.

Diversas destas arcas e estudos foram indicados ae lon-

go da tese. Porém, hi alguns que devem ser lembrados.

0 primeire deles ¢ un estudo que deve verificar a viabi-
lidade de implantagio de um Sistema de Avaliagde de Desempenho Glo
bal para as Empresas Estatais do Estado de Sio Faulo e do Brasil.
Considerar-se-ia metodologia  de avaliagac, posicionamente do
sistoma na estrutura governamental, formas de participacio de Te&-
prescntantes da sociedade, estratégia de implantagdo por empre-"

sas ¢ sensibilizacao dos participantes.

Seria importante a realizacfio de uma pesquisa que procu-
rasse yoclassificar As cmprésas cstatais, tanto estaduais quanto
federais, de modo a evitar colocar dentro dos conceites de Empre
sas Piblicas e Emprosas de Uconomia Mista organizacoes completa-
mente diferentes. Nic © conveniente colocar numa mesma forma ju-
ridica empresas que atuam cm setores concorrenciais ¢ empresas que

prostam servigo exclusivamento ao governo.

Realizocdo de um ecstudo a nivel comportamcntal junto aos
funciondrios de empresas estatais para a verilicagio de scus blo
queios face a processos de avaliacao. Buscar formas de suplantar

bloqueios e reduzir o nivel de boicote cm implantagiio de futuros

processos de avaliagdo.
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Poder-se-ia realizar uma pesquisa junto aos aGrgdos ContTo
ladorcs, onde procurar-se-ia responder is mesmas quostdes basi-
cas aqui estudadas. Assim, os Orgdos controladores, tipo SEST, CO-
DEC ¢ sctores encarregados dentro de cada ministério seriam o ob-

jeto do eéstudo.

E necessaria a reallzagho de uma pesquisa a nivel socio
logico para se levantar a opinifio geral sobre empresas estatais,
qual a imagem que elas tem, o0 que 3 sociedade espera delas, quais
as dificuldades do relacionamento com as empresas, otc. Esta pes-
quisa forneceria subsidios para se montar uma politica de Avalia-

¢do de Desempenho das Empresas Estatais.

B importanta que se faga um estudo semelhante a este jun
to as autarquias e fundacdes gue sdo organizacoes importantes [
tem recebido uma atencao secundaria dos estudicszos de administra

CHD .

Uma idéia interessante & um estudo para verificar o que
as empresas privadas fazeom om termos de Avaliagio de Desempenho.
Serd que elas estio mais avancadas do que as empresas estatais?

'

E importante a realizaclio de uma pesquisa junto a espe-
cialistes, procurando encontrar um conjunto de supestoes & descn-
volver uma metodolopia que seja apliciivel ao conjunto das cMpra-

585

Por que ndo estudar duas emproesas concorrentos, uma
estatal ¢ outra privada? Dever-se-ia conhecer o desempenho das
duas ¢ desenvolver uma metodologia para avaliar este desempenho.

Os fatores que influenciam o desempenhe das duas s3o0 difercntes?
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PARTE I - DESCRICAD DA EMPRESA

l. a) Razao Social

b} Nimero de Funcionarios

gl Paturamento/Receitas (198&)

d} Lucro Operacional (1985)

e) Endividamento (1985)

2. Quais sdo os produtos servigos cferecidos pela empresa?

3. Quals sdo os objetivos & metas da empresa;

al)] definidos nos Estatutos?

b} definidos pela atual direcac?
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PARTE II - A AVALIACAD DA EMPRESA, ATUALMENTE

4. Como a empresa € avaliada, atualmente?

a) Ho global (como uma Gnica unidade)

0 0

B} Por Unidades ou Modulos

Juals?

¢} Somente os funciondrios sdo avaliados ]

d) A empresa @& avaliada de outra maneira [
Qual? -

el A empresa nio é avaliada, atualmente E:]

Hfa' Quais sio as metodologia utilizadas, atualmente, na avaliacao
da empresa? Quais sdo os modulos (tipos e pesos), indicadores (ti
po o pesos) e padrfes empregados na avaliagio? 0BS: Adotaremos

as seguintes definicoes:

a) metodologia: procedimento, refletido num conjunto de passgsos

e técnicas gque a empresa adota para avaliar o seu desempe-
nho, num determinado periodo; b) médulos: Areas em gque as
empresas sao divididas para fins de avaliagao; o) indicadores:
elementos utilizados para quantificar as diversas partes de
um modulo; d) padric: base ou norma para avaliagac qualita-

tiva de um determinado indicador.
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METODOLOGIAS

MODULOS

INDICADORES

PRADROES
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PARTE III - PERCEPQOES DO ENTREVISTADO SOBRE A AVALIACAD DAS EMPRE-
EAS PUOBLICAS MO ESTADD DE SAD PAULO

B. HNa sua opinido, como deveria ser realizada a avaliagdo de uma
empresa pliblica, em termos de metodologias, méduleos, indicado-
res @ padrdes de avaliagao?

METODOLOGIAS MODULOS INDICADDRES PADROES




9, Quem, internamente A& empresa, deve participar do processo

219.

avaliacdo? Em gue etapa{s)}?

da

FART ICTFANTES

[eoee L it

oo LesELES
| B S i

FRGFRINETE © e F-I_'L'l-

| meeacim
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U Sttor Wosponsdvel
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Buprestanes of Rbiulos oa Aroas
Al Ladas

Outres
FArticipantos

10. Das pessoas do ambiente externo da empresa, quem doeve participar
do processo de avaliagdo? Em que etapa(s)?

FOAT ICITARNTES

clieates

drgie Cempiblador

Covorns (Socretafid & qual & em-
prosd #3LE subordinedal

Eonsoerenle
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l1l. Em guais aspectos a avaliacido de uma nmpf.sa piblica deve dife-
renciar da avaliagao de uma empresa privada?

MASPECTOS EXPLICNACRD /COMPLEMENTO

Ha metocdologia

Mos mddulos

Mo peso e tipo de indicadores

Hos padrdes de comparacao

Ha composicho da exuipe

Na forma ce divalGacao das
resulbados

Ha forma de ucilizacao dos
resultados

Outras agpectos

12. Com gue fregfiéncia e em gue periodo deve ser efetuada a avalia-

gdo da empresa?

MODULOS QU FERICQDO
AREAS (EPOCA DO ANO) FREQUENCTIA
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l4. Ma sua opinilo, as empresas publicas devem ser avaliadas? Por
gqua? ¥




ANEXO 2



PESQUISA

AVALIACAO DE EMPRESAS PUBLICAS
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PARTE I - DESCRICAD DA EMPRESH

1. a) Razao Social

b} Rimers de Funcionarios

c) Faturamento/Receitas (L9%86)

d} Lucre Operacional (1985)

e) Endividamento (1985)

2. fuais sao os prudutan;ﬂrvicna oferecidos pela empresa?

3. OQuais saoc os objetivos & metas da empresa,

a) definidos nos Estatutos?

b} definidos pela atual direcgho?
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PARTE 1I - A AVALIACRO DA EMPRESA, ATUALMENTE

4. Como a empresa & avaliada atualmente?
Cuais dreas sao avaliadas?

5. Quais sdo os participantes da avaliagdo?

6. Com gque fregliéncia e em gue periodo & efetuada a avallacdo da

empresad
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PARETE III - PERCEPCOES DO ENTREVISTADO SORPRE A AVALIACKD DAS EMPRE-
SAS PODLICAS MO ESTADO DE sSAO PAULO

7. Ha sua opinido,como deveria ser realizada a Avaliacgho de uma Em

presa Publica? Qual metodologia deve ser utilizada para avaliar

uma Empresa Pdiblica? -
8. Quem, internamente & empresa, deve participar do processo de
avaliacao?

9., Das pessoas do ambiente externc da empresa.guem deve participar

do processo de avaliagiao?
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10. A avaliacio de uma Empresa Piblica deve diferir da avaliagio -~
de uma Empresa Privada? Em guais aspectos?

11. Com gue freguéncia e em gue periodo deve ser efetuada a avalia

cdo de uma Empresa Piblica?

12. gQuais os fatores que dificultam a avaliagio de¢ uma Empresa Pia-
blica?
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13. Quais os fatores gue facilitam a avaliagio de uma Emprasa Pu-
blica?

l4. MNa sua opinido as Empresas Pablicas devem ser avaliadas?
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PARTE IV - TESTE DO, MODELO
\__ i
15. Qual a sua opinifc sobre a metodologia de avaliagdo apresenta=-

da a seguir:

19 Divide-se a empresa em grandes
Areas (modulos)

29 Para cada Area,escolhe-=ge wm
conjunto de indicadores

39 Para cada indicador,defi-
nem-se¢ padrdes com base na
histdéria da empresa, ou
coin bage em outras em  valores
do setor, valores de * outras
empresas nacionais & padroes
internacicnais

42 HNa sua opinido, quem deve-
ra participar destas 31 e
tapas
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A seguir, hia uma lista de atributos que serio objeto de analise,
Inicialmente, assinale na 2% coluna © grau que melhor correspon-
de & sua percepgdoc sobre o atributo, fazendo um circulo ac redor
do niimero eguivalente. Depois com base na resposta da 29 coluna,
indigue na 3% coluna a influéncia do atributo sobre a avaliagao
de uma empresa piblica, adotando a seguinte convencao:

(1}

(2)

{3}

FACILITADOR :

BARREIRA:

HEUTRO:

Se a auséncia ou a presenca do atributo
exerce influéncia pesitiva sobre & ava-=
liagio da empresa; facilitando a conse-
cugac dos seus objetivos.

&& a auséncia ou a presenca do atributo
exerce influéncia negativa sobre a ava-
liagao da empresa, dificultando-a ou im=
pedindo, de alguma forma, a CONSEecucan
dos seus objetivos.

se a auséncia ou a presenca do atributo
nio exerce influéncia sobre a avaliacio
da empresa.



240,

ual & o nivel de conhecimen

to, na empresa, scbre metodo | MUTIO MUITO | FACILITADOR NELTRO  BAMEETRA
logias de avaliacdoc? Como is ﬂﬂim Mfﬂ ; .
to influencia a avaliacao da ) .
enpresa? 1 4 5 =R ] -
Qual & o nivel de conhocimen ;
to, na empresa, scbre indica m mfr'gl FACILITADOR ~ NEUTRO  BARREIRA
 dores de avaliacio? Como is=
to influencia a avaliacdo da l, : Ml
epoeea? 3 « 3| O 1 £
1 ¢ o nivel da conhecimen
E:: n: :mt‘::ﬂ; sohre pa- | MUTTIO MUTTO | FACILITADOR NEUTRD  BARREIRA
drdes de avaliacho? Como is- | BAINO ALTO
to influencia a avaliacao da J ]
Speoser 1 « s .| OO ] 0O
Dual @ o grau de dificuldade
na egcolha doz indicadores de MUTTO MUTTO FACILITADDR — NEUTED BRRRETIRA
eval lacan? Como isto influén BATXD
cis a avaliagao da empresa? i I
A i 5. 1] I B
Mléngraudﬂdigin:ldag: &y
na oscolha dos padrdes : -
avaliacao? Comos isto influen :EE I:JI‘JI‘EJ FACILITADOR ~ NEUTHO DV RREIRA
cia a avaliacho da empresa? 4_ J :
' 1 4 5 El 3 ]
Qual & o grau de dificuldade
na fixagho dos pesos dos in- MUITO MUTTO | FACILITADOR MEUTRD DBARREIRA
dicadores de avaliacao? Como BATXO ALIO
isto influencia a avaliagio L L
an cpresar 1 4 5 -, . T3
Qual & o grau de dificuldada
na .chtencas dos dados? Como MUITO MUITO | FACILITADOR  HELUTRD BARNEIRA
isto influencia a avaliacao BAI XD ALTO
da empresa? F ,I, . :
1 L ] ] -
Qual & o grau de dificuldade
na esco dos participantes MUITTO MUTTO | FPRCILITADOR  HEUTRD — BARFEIRR
da equips de avaliacdo? Como BATXOD ALTO
isto influencia a avaliagao ! L
R . « s:| O -O O
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fual & o grau de resisténcia
da direcio para avaliacio da
amprasad Como isto influcn-
clia a avaliagao da empresa?

HUTTO
BATED

FACILTIADOR

=i

HELRO

BARREIRA

Qual € o grau de posisténcia
dos funcionarics para avalia
cao da empresa? Como isto in
[leancia a avaliacho da em-
prEss?

MUTTO
BALXD

"PRCILTTRDOR

AARRETERA

Qual € o grau de receio da

om tornar pablico os
rosultados da avaliacdo aos
sous concorrentos? Como isto
influencia a avaliacao da
empresa?

53

FACTLITADOR

aal & o gray de receio  da
Gnpresa em bornar p.ll:rlim e ]
resultados da avaliacao dos
consumidores? Como iste in-
flvencia & avaliachs da em-

presa?

MOTTO

FACTLITADOR

Cual & o grau de reccio da
@mpresa em tormar pablico os
resultados da avaliacao a4 s0
ciedade? Como isto influencia
a avalingho da ompresa?

FACILITADOR

Cual & o grag de receio da
emprasa em tormar pablioo os
resultsdos da avaliagdo a0
(s} Srgacis] controlador
[es)? Coma fsto influencla a
avaliacao da amprosa?

FACILTTADOR

BARRETTA,

Qual & o grau de  definigdo
dos chjetivos ¢ mzbas da emn—
presa? Como isto influencia
a svaliacao da empresa?

3

FACTLITADOR

WEUTHRD

BARRETRR

Qual & o grau de concordancia
- antre as politicas e diretri
zes fixadas palo govermno e as
fixadas pela empresa? Como is
to influencia a avaliagas da

empresar

~53

FACILITROOR

Cl

]

BARRETIW.

=
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Qual € o grau de independén-

MUt MUTTD F.
cia financeira da empresa? 'I“? e ACILITADDR MEUTRD  BARBEIRA
Como isto influencia a ava— m'I L
liacao da empresa? '
1 2234 5 | O O &I
Qual @ o grau em gue a empre X :
sa omprega Eemﬂ neces g'lu“ﬁ TLI;.? FACILITADOR HWEUTRD BARREIRA
sidades politicas? Como isto
influoncia a avaliacdo da am l L
et . sl o o o
Qual & o grau de comprometi- | gyrg MUITO | FACILITADOR NEUTRO  BARREIRA
mento politico-partidariodes! patvn ™
dirigentes da enpresa no de- 'l_ H'i
sompenho das suas tarefas?to
mo isto influencia a avalia- 1 2 5 . 1 1] 1
cao da espresa?
Cual & o grau de controle a- '
xercido pelo poder legislati MUITTO MUTTO | FACTLITADOR  FEUTRD  BARREIRA
vo? Oomo isto influencia a| BAIXO ALTO
avaliacio da empresa? l— .i.
L 2 s | O Y L3
Gualauagraudamm_mmmi-
wercido pelo poder judic :
e Cren Aabe AnFIekreta & {ﬂuﬁ rﬂ?‘? FACILITADOR NEUTRD  BARREIRA
avaliacio da empresa? l' -l—
1234 5 | O O O
5
ol &0 gest A ACTICUIZA MUITO | FACILITADOR NEUTRO  BARREIRA
na implementacko de aghos m ALID
. corretivas? Como isto influ- L' J.-
encia a avaliacao da empresad
1 234 8|l O O O
MUTTO MUITO | FACILITADOR NEUTRD  BARFELRA
L 2 5 1 - (.
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