GESTAO EMPRESARIAL DE SISTEMAS DE
SANEAMENTO BASICO E DE OUTROS
SERVICOS DE UTILIDADE PUBLICA ¢

| — ASPECTOS FUNDAMENTAIS
E RECOMENDAGOES

t. Evolugdo nos dltimos 10 anos

As reformas profundas introduzidas
no Brasil, durante a década iniciada em
1964, vieram a propiciar uma nova dina-
mizagdo as obras e servigos de infra-
-estrutura, indispensaveis ao progresso e
bem-estar de nossas comunidades.

Em importantes setores dos servigos
de utilidade publica, como energia elétrica,
telecomunicagées, saneamento basico
(agua e esgotos), correios e telégrafos, o
novo impulso de desenvolvimento resul-
tou de fatores decisivos, dentre os quais
se destacam os seguintes:

19) A existéncia de uma auténtica situa-
¢é@o revolucionaria no Pais, preocupa-
da em primeiro lugar com os padrdes
de comportamento dos responsaveis
por todos os escales de chefia das
administragdes, particularmente em
suas efetivas demonstragdes de ho-
norabilidade, competéncia e coragem:

(*) Conferéncia proferida no Vil Congrasso Brasileiro de
Engenharia Sanitdria, promovido pela ABES — Asso-
ciagio Brasileira de Engenharia Sanitiria. Sesséo Ple-
néria do Tema =Planej to & Administragéios. Sal-
vador, Bahia, Novembro de 1973.

(**}) Professor Catedritico da Escola Politécnica da Univ.
8&0 Paulo. Ex-Presidente da Companhia Paulista de
Forga e Lux (1971/1974). Ex-Secretiric dos Servicos s
Obras Publicas do Estado de S. Paulo (1987/1871).
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PROF. EDUARDO RIOMEY YASSUDA (*)

2°) O fortalecimento de recursos finan-
ceiros disponiveis para investimento
em obras de infra-estrutura, baseados
em amplos sistemas de poupanga
compulséria destinados a alimenta-
gdo automatica de fundos tais como:
de garantia do tempo de servigo, de
reserva global de reversdao dos ser-
vigos de eletricidade concedidos, de
eletrificacdo, de telecomunicagdes,
do PIS e PASEP etc.;

3°) A adequagio da legislagdo tarifaria,
em alguns setores, a conjuntura de
inflagdo existente no Pais, proporcio-
nando correta remuneragdoc dos in-
vestimentos e, assim, viabilidade eco-
ndmica das empresas.

Sucedendo a um periodo de estagna-
¢do ou mesmo de declinio de quase to-
dos os servigos de utilidade publica, e
como conseqiiéncia da orientagdo politi-
co-administrativa adotada pelo Governo,
o primeiro decénio revolucionario teve as-
pectos gerenciais caracteristicos, dentre
0s quais cabe assinalar os seguintes:

1°) A énfase que as administragdes de-
ram as atividades de projeto e cons-
trucdo de obras em larga escala, face
as necessidades técnicas e a pressao
social e econdmica gerada pelos ve-
lhos deficits existentes;

29) A crescente responsabilidade assu-
mida pelo Poder Publico em tais em-



3°)

preendimentos, quer absorvendo en-
tidades tipicamente operativas em ni-
vel regional (federal), estadual ou
municipal, quer criando ou fortalecen-
do entidades destinadas ao planeja-
mento, coordenacdo e financiamento
dos respectivos sistemas, em nivel
nacional;

A decisdo pragmatica do Poder Pu-
blico atuar cada vez mais sob a for-
ma de sociedades andnimas, funda-
¢oes e outras entidades de direito
privado, face a necessidade urgente
de desenvolver esses empreendimen-
tos basicos e tendo em conta a im-
possibilidade de se obter, em prazo
razoavel, solugdes satisfatorias den-
tro das anacrénicas, ¢ esterilizantes
condigdes administrativas impostas
aos orgdos publicos, inclusive autar-
quias.

Prioridades para o decénio vindouro

Ao encerrar-se o decénio descrito, ¢

Pais mostra conseqiiéncias evidentes da
diretriz de governo que veio sendo ado-
tada. E oportuno destacar, neste momen-
to, os aspectos seguintes:

19)

29)

39)

15

A existéncia de numerosas compa-
nhias, fundagbes e outras entidades
de direito privado, com participagéoc
societaria quase que Unica do Poder
Publico, muitas delas de proporgdes
gigantescas em termos de dimensdes
econbmicas e responsabilidade so-
cial;

O volume vultoso de recursos publi-
cos utilizados por essas entidades de
direito privado, quer através das do-
tacBes orgamentarias canalizadas sob
a forma de aumento de capital, quer
através do aproveitamento dos imen-
sos recursos financeiros captados
pelos sistemas de poupanca plblica
compulséria, quer através da parti-
cipagdo do Governo na importagéo
de recursos externos a elas desti-
nados;

O poder politico gerado pela concen-
tragdo de poder econdmico nessas
entidades, com o consequente risco
de sua eventual agdo coercitiva so-
bre a sociedade ou sobre escaldes
do propric Governo, em fungdo de
ambicbes pessoais ou de grupos, ca-
so o amortecimento natural do «esta-

49)

blishment» revolucionario, ao longo
do tempo, ndo mais as coibam de
agir facciosa ou discricionariamente
sobre agentes de comunicagado e de
publicidade, sobre entidades finan-
ceiras, sobre firmas de consultoria,
de construcio e de fornecimento de
materiais e equipamentos e, princi-
palmente, sobre técnicos e adminis-
tradores de o6rgdos de supervisdo e
controle e de empresas menores do
setor;

A falta de um mecanismo institucio-
nal adequado para orientar e contro-
lar a gestdo dessas entidades de di-
reito privado paraestatais.

Dentre os programas prioritarios a se-

rem desenvolvidos na segunda década que
se inicia, tornam-se relevantes portanto
0s seguintes:

19)

29)

39)

O desencadeamento de medidas sis-
tematicas e rigorosas junto as refe-
ridas entidades de direito privado, de
modo a assegurar condigdes para
aperfeicoamento dos respectivos mé-
todos de gestdo empresarial, ndo so-
mente com o objetivo de melhoria de
seus proprios resultados operativos,
como ainda para que os orgdos de
controle externo temham informacéo
fidedigna e completa sobre seu de-
sempenho, em termos de rentabili-
dade econdmica, qualidade de servi-
cos e responsabilidade publica;

A institucionalizagio do controle ex-
terno dessas entidades pelo Poder
Pablico, através de organismos cons-
tituidos por autoridades realmente
qualificadas para aquilatar, com co-
nhecimento e experiéncia, as diretri-
zes, decisdes e resultados promovi-
dos pelos altos executivos no exerci-
cio da administragéao;

A institucionalizaggo, no caso das
companhias de saneamento basico,
das disposi¢bes legais e administra-
tivas exigidas pelo Artigo 167 da
Constituicdo Federal, tendo em vista
a fiscalizagdo publica dos precos e
da qualidade dos servigos monop?-
lizados pelas empresas concessiona-
rias (conforme é ja exigido no setor
elétrico), mediante estudos criterio-
sos sobre o sistema tarifario e sobre
o Poder Concedente mais adequados
ao caso.
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Conforme o Autor teve a oportuni-
dade de analisar em trabalhos anterio-
res (*), no Brasil, analogamente a muitos
paises em desenvolvimento, os servigos
de agua e esgotos apresentam uma pe-
culiaridade histérica que exige cuidadosa
consideragdo: tais servigos mantiveram-se
até recentemente sob a forma de reparti-
¢des publicas ou autarquias fortemente
burocratizadas, com organizacdio admi-
nistrativa inadequada para enfrentar o
ritmo de crescimento de nossas cidades.
Em conseqiiéncia, ndo obstante a alta qua-
lidade individual de muitos de seus téc-
nicos e funcionarios, ficaram profunda-
mente enraizados nesses organismos, cer-
tos habitos e escalas de valores hoje con-
siderados inadmissiveis numa eficiente
empresa moderna.

Nos ultimos anos, dentro do movi-
mento geral de dinamizagdo do Pais, pro-
curou-se libertar tais entidades dos asfi-
xiantes sistemas burocraticos citados, me-
diante sua transformacdo em empresas
privadas. Por exemplo, nos ultimos 9 anos
foram sucessivamente registradas no
BNH mais de vinte companhias de sanea-
mento basico, sob a forma de sociedades
andnimas em que os Estados sdo acionis-
tas majoritarios.

Para que essas mudangas de «status»
juridico-administrativo viessem a produ-
zir beneficios realmente compensadores,
muitas entidades tiveram a preocupacio
prioritaria de planejar e implantar as in-
dispensaveis reformas de métodos de tra-
balho e de mentalidade, abrangendo prin-
cipalmente amplos programas de motiva-
Gao e treinamento.

3. Consideragées sobre o controle
externo

Conforme escreve Lodi(*), baseado
nos ensinamentos de Peter Drucker, os
«objetivos» da empresa ndo recebiam, até

(*) YASSUDA, E. R.: Planejamento, Programacgdo
e Or¢amento de Obras Publicas. Conferéncia
proferida na | Reunido Interamericana de
Obras Publicas, promovida pela American Pu-
blic Works Association, Porto Rico, 1972,
Revista DAE, S. Paulo, 91, Set. 1973.
YASSUDA, E. R.: Abastecimento de Agua na
América Latina — Aspectos Fundamentais.
Conferéncia proferida no XIl Congresso Inte-
ramericana de Engenharia Sanitaria, Caracas,
1970. Revista DAE, S. Paulo, 78, Dez. 1970.

(*} LODL J. B.: Administragio por Objetivos. Li-
vraria Pioneira, S&o Paulo, 1970.
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recentemente, o tratamento tecnolégico
indispensavel para uma eficaz gestio em-
presarial. A teoria da organizagio progre-
diu consideravelmente nas chamadas “ati-
vidades-meio», enfatizando organogramas,
regulamentos, normas, padrdes salariais
etc., sem dedicar suficiente atencdo ao
estudo das metas da empresa ou a sua
finalidade. <«Como» administrar absorvia
toda a atengdo, com abandono de «por
que» ou «~para que», levando os adminis-
tradores a se preocuparem mais com as
atividades (meio} do que com os resulta-
dos (fins) e fazendo-os intervir sempre na
maneira de trabalhar de seus colaborado-
res ao invés de procurar esclarecer os
resultados esperados e aferir os indices
efetivamente alcancados.

Essas consideragdes sao particular-
mente importantes na atual conjuntura,
diante do consenso nacional de que ¢
preciso estabelecer orientagio adequada
para a adogdo de legislagdo que propicie
a fiscalizagio da aplicagdo de recursos
publicos nas empresas paraestatais,

E do mais alto interesse publico que
o controle externo dessas empresas seja
feito com competéncia, baseado em con-
trole de resultados e sob a responsabili-
dade de autoridades que tenham efetivo
conhecimento de gestdo empresarial e
experiéncia como executivos. E, néo, con-
trole académico e burocratico que tenda
a deteriorar os sistemas administrativos,
inclusive a politica salarial dos 6rgdos téc-
nicos, sem no entanto ter capacidade pa-
ra avaliar e impedir deploraveis resulta-
dos na empresa, em termos de ineficién-
cia. Ineficiéncia tanto na qualidade e vo-
lume de servigos produzidos, como nos
custos unitarios e rentabilidade econémi-
ca dos recursos pulblicos investidos.

No setor da energia elétrica, a agéo
conjugada do DNAEE — Departamento
Nacional de Aguas e Energia Elétrica e
da ELETROBRAS, no controle de empre-
sas subsidiarias desta ultima, oferece in-
teressante exemplo de orientacdo. O con-
trofe & feito sobretudo:

1°) Por duas diretorias da ELETROBRAS:
a Diretoria Econdmico-Financeira e a
Diretoria de Gestdo Empresarial,
coordenadas pela propria Presidén-
cia que, inclusive, supervisiona o pla-
nejamento plurianual (OPE);
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2°) Por duas divisGes do DNAEE: a Divi-
sao de Tarifas e a Divisdo de Energia
Eletrica e Concessdes.

E oportuno notar que a Diretoria de
Gestdo Empresarial atua precipuamente
na orientagdo e controle externo das em-
presas subsidiarias e nao na gestdo in-
terna da propria ELETROBRAS.

Em valiosa contribuigdo para estudo
da matéria. Boucinhas (*) considera entre
varias alternativas, o seguinte:

«Seria possivel adotar-se um
sistema semelhante ao dos Estados
Unidos, constituindo-se um o6rgao de
controle, com poder normativo e de
controle, cercado de todas as ga-
rantias asseguradoras da sua inde-
pendéncia. Essa convicgao resulta
do fato de que ndo é possivel obter
seguranga no servigo de auditoria
sem que haja apropriado sistema de
controles internos, isto &, sem que
existam normas que orientem a exe-
cugdo e o registro das operagdes».

«Essas fungdes podem ser exe-
cutadas por um 6rgdo vincuiado ao
Poder Executivo, como é o caso do
«General Accounting Office» nos Es-
tados Unidos, desde que lhe seja
assegurado o direito de reportar di-
retamente ao Poder Legislative sem-
pre que as circunstancias o exigirem
e forem necessarias medidas corre-
tivas».

«Essa idéia esta subjacente no
Decreto-Lei Complementar n° 7, do
Governo do Estado de S&o Paulo
(baixado em 1970), quando fixa, no
Artigo 32, normas obrigatorias a se-
rem adotadas pelas entidades de ad-
ministracao indireta e no Artigo 7°,
normas de controle a serem executa-
das por um érgdo da propria Secre-
taria da Fazenda. Nota-se que ha, ao
mesmo tempo, um desejo de implan-
tar o moderno conceito de «contro-
le» e de outro, uma dificuldade de

conciliagao com os dispositivos cons-
titucionais».

{(*) BOUCINHAS, J. C.: Boa Auditoria Publica é
Exigéncia Social. Jornal «O Estado de Sao
Paulo=, 9 de outubro de 1973.

De acordo com outra descrigdo fei-
ta também por Boucinhas (*):

“Na Franga varias experiéncias
foram tentadas para manter as em-
presas estatais sob controle publi-
co, até que em 1958, na chamada
racionalizagdo do Parlamento intro-
duzida pela Quinta Republica, pla-
nejada por Marcel Debré, foi esta-
belecido que o controle ficaria a car-
go de uma Comissao de Verificagao,
cujos relatorios estavam a disposi-
¢do dos membros do Parlamento.
Esta Comissio integra o Poder Exe-
cutive e é considerada mais «docil»
do que o Tribunal de Contas (Cour
de Comptes) que tem uma estrutura
semelhante ao nosso Tribunal. Ha
uma corrente de opiniio que advo-
ga a eventual incorporagao dessa
Comissdo ao Tribunal de Contas,
mas isso parece improvavel em vir-
tude dos métodos de auditoria ju-
dicial que este adota».

«De qualquer forma, esta Co-
missdo de Verificagdo vem cumprin-
do a contento sua missao~.

Sobre o dificil problema do controle
de empresas que prestam servigos de uti-
lidade publica, é interessante observar a
mudanga de orientagao introduzida no se-
tor elétrico do Japdo, conforme relata o
Overseas Electrical Industry Survey Ins-
titute (*). Com as suas ilhas totalizando
cerca de uma vez e meia a area do Esta-
do de Sao Paulo, aquele pais possuia no-
ve companhias de eletricidade, cada uma
com suficiente economia de escala para
atuar globalmente na geragéo, transmis-
sio e distribuigdo até o consumidor fi-
nal. Durante a Il Guerra Mundial, essas
empresas foram -dissolvidas compulsoria-
mente, para dar lugar a uma empresa uni-
ca de geragdo e transmissdo («Japan Ge-
neration and Transmission Company») €
nove empresas regionais de distribuicao.
Apos a guerra, houve retorno a orienta-
¢ao anterior, pelas razoes doutrinarias ex-
pressas da seguinte forma no citado
relatorio:

{*) BOUCINHAS, J. C.:. Contas Pablicas, Con-
trole Requer Urgéncia. Jornal <O Estado de
S3o Paulo», 7 de outubro de 1973

(*) Overseas Eiectrical Industry Survey Institute:
Elactric Power industry in Japan 1967. To-
quio, 1967.

REVISTA DAE



-After the termination of hostili-
ties, this centralized form of electric
utility industry was abolished and in
1951 a nationwide reorganization of
this industry was effected to create
above mentioned nine Electric Power
Companies now operating, all for the
purpose of eliminating such excessi-
ve concentration of economic power
and of enabling these companies to
independently manage their own bu-
sinesses with higher administrative
efficiency in performing supply of
electric services to the ultimate cus-
tomers=.

4. Tecnologia para gestio empresarial
4.1. Correlagéo entre setores

No estudo da administragéo dos sis-
temas de saneamento basico, deve-se ter
bem presente a sua semelhanga com
outros servigos de utilidade publica, co-
mo os de eletricidade e telefonia. Séo
idénticos, consequentemente, o0s princi-
pios e métodos que norteiam a tecnolo-
gia administrativa dessas entidades. Tra-
tam-se de empresas concessionarias de
servigos, em regime de exclusividade, com
mecanismo de formagao de precos basea-
do no sistema de tarifas. O consumidor &
atendido a domicilio, com venda a prazo
e solicita volumes sujeitos a variagdes ci-
clicas horérias, diarias e sazonais, além
das variagGes aleatorias e das tendéncias
seculares de crescimento do mercado. Ha
necessidade de ampla descentralizagéo e
diversificagdo geografica das atividades
empresariais, com o competente sistema
de delegagéo de poderes e de controle.
€ preciso, por outro lado, haver sensibi-
lidade para com os problemas econémi-
cos e sociais da comunidade, uma vez que
esses servigos de utilidade publica fazém
parte da infra-estrutura indispensavel ao
progresso e bem-estar.

4.2. Gestdo empresarial integrada

Para a geréncia dos servigos de uti-
lidade publica, tanto na fase de planeja-
mento como nas de avaliagdo e controle,
¢ altamente recomendavel a aplicagéo da

chamada «Administracao por Objetivos=.
Esta técnica gerencial, desenvolvida prin-
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cipaimente por Peter Drucker (*) a partir
de 1954, é hoje introduzida de modo cres-
cente nas empresas privadas e na admi-
nistrago publica de paises desenvolvi-
dos. Também no Brasil, j4 se nota um
empenho para sua implantagdo na empre-
sa privada, conforme se pode verificar,
por exemplo, no Grupo Villares (**).

As peculiaridades da empresa devem
ser ponderadas criteriosamente, por pro-
fissionais que tenham efetiva experiéncia
executiva, ao se fazer o planejamento do
sistema de administragdo por objetivos
mais adequado a cada caso. Na fixagdo
da politica e estrategia para sua implan-
tagdo, especial atengdo deve ser dedica-
da ao aspecto humano da empresa, prin-
cipalmente quanto ao espirito de entusias-
mo e lealdade existente nas equipes e
quanto a possibilidade de motivagio e
treinamento das aitas chefias. Em parti-
cular, deve-ce ter em mente que a sua
viabilidade depende inexoravelmente da
existéncia de condigdes para trabalho in-
tegrado entre todos os diretores da enti-
dade.

Desde 1971, a Companhia Paulista
de Forga e Luz (CPFL), subsidiaria da
ELETROBRAS, vem obtendo excelentes
resultados com a implantagédo gradativa
de um sistema de planejamento gerencial
integrado, baseado na Administragdo por
Objetivos. Tomou-se como referéncia o
OPE — Orgamento Plurianual do Setor
de Energia Elétrica, abrangendo projegao
quinguenal.

Esse planejamento da gestio empre-
sarial é orientado e aprovado anualmente
pela Diretoria Colegiada, através da ana-
lise de modelos simulados do comporta-
mento plurianual da Companhia. Para
esse fim, em cada modelo sédo conside-
rados os efeitos conjugados de sub-mo-
delos, os quais vinculam-se a objetivos
setoriais especificos no quinquénio, tais
como:

12} A taxa de crescimento anual do mer-
cado consumidor;

(*} DRUCKER, Peter F.: The Practice of Mana-

gement. New York, Harper and Brothers,
1954. (Trad. Editcra Fundo de Cultura, Rio de
Janeiro, 4° ed., 1970).

(**} VILLARES, P.: Desenvolvimento Organizacio-
nal. Palestra proferida no Seminario Nacional
de Modernizacdo da Empresa, promovido pe-
lo Ministério do Planejamento, Rio de Ja-
neiro, agosto de 1973.
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20) O intercambio de energia (compras €
vendas da energia em grosso) com
as empresas vizinhas;

3°) O volume de investimentos anuais
para melhoramento técnico e admi-
nistrativo e para atender ao cresci-
mento de mercado, e os correspon-
dentes montantes de imobilizagbes e
de recursos a obter (empréstimos):

4°) As despesas de exploragdo (cresci-
mento anual das despesas com pes-
soal, materiais de consumo etc.);

59} A variagdo da tarifa média anual;

6°) O rendimento liguido e o saldo da
conta de lucros e perdas no final de
cada ano, com as conseguentes pos-
sibilidades de pagamento de dividen-
dos aos acionistas;

7°) A taxa de remuneragdo do investi-
mento (taxa de retorno) viavel em
cada ano.

A selegdo das alternativas, a serem
consideradas em cada sub-modelo, ba-
seia-se em trabalhos de cooperagéo inter-
departamental, pelos guais 0s diretores
executivos e respectivas chefias e asses-
sorias estudam as variantes de seus pla-
nos e metas de desenvolvimento setorial,
a prazo longo e a prazo curto e, assim,
participam da elaboragdo das diferentes
hipoteses validas.

Através da Assessoria de Planeja-
mento e Gesiao Empresarial, diretamente
ligada & Presidéncia da Companhia, e sob
a supervisdo desta, € executado esse tra-
balho multilateral de geréncia de projeto,
apoiado em estrutura matricial, com as
finalidades seguintes:

19) Analisar e compatibilizar, com as al-
tas chefias setoriais, oS sub-modelos
validos para a empresa;

29) Preparar relatorios claros e sintéti-
cos, relacionando os beneficios, os
custos e os riscos associados a ca-
da sub-modelo, expressos preferivel-
mente em NUMEros;

3°) Assessorar a Diretoria Colegiada na
analise € montagem de modelos alter-
nativos, baseados na conjugacao de
sub-modelos; e, muitas vezes, na de-
finicho de novos sub-modelos a se-

rem reexaminados pelas chefias seto-
riais, mediante reciclagem do pro-
cesso,

4°) Coordenar, junto as chefias setoriais,
a consolidagdo e detalhamento dos
planos, metas e orgamentos setoriais
respectivos, apos a Diretoria Cole-
giada ter definido o Modelo Global
final;

59) Coordenar, com apoio no Centro de
Sistemas e Informatica (6rgao tam-
bém subordinado diretamente a Presi-
déncia), a preparagéo de relatorios de
avaliagdo e controle, utilizando de
preferéncia o método de «adminis-
tragdo por excegdo» e tomando, co-
mo referéncia para aferigéo, os valo-
res estabelecidos para os objetivos
setoriais;

6°) Assessorar a Diretoria Colegiada, os
diretores e as chefias setoriais, na
analise do comportamento da empre-
sa face aos resultados multilaterais
alcangados e, bem assim, na formu-
lagio de ajustamentos oportunos a
serem introduzidos no Modelo Glo-
bal € nos sub-modelos setoriais;

7¢) Promover a catalogacio sistematica
de informagdes que propiciem, ulte-
riormente, inovagbes vantajosas na
gestdo empresarial.

A Diretoria Colegiada, colocada por-
tanto no centro do processo decisorio,
consolida o Modelo Global, mediante com-
patibilizagao dos objetivos alternativos se-
toriais com a politica e diretrizes superio-
res da Companhia, as quais se harmoni-
zam com orientagéo do Ministério das Mi-
nas e Energia e da ELETROBRAS.

Esse Modelo Global, sintese do pla-
nejamento gerencial integrado da empre-
sa, passa a ser a base para a elaboragao
do orgamento plurianual e do orgamento
para o ano seguinte. Em especial, a par-
tir do Modelo Global, que define a politi-
ca de investimentos, $ao determinadas as
verbas a serem aplicadas pelas diversas
areas da Companhia.

O Modelo Global, juntamente com 0S
sub-modelos que o compdem, fornece tam-
bém a base para 08 procedimentos de
avaliacdo e controle:

1¢) quanto ao desempenho da Compa-
nhia como um todo;
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2°) quanto ao desempenho das ativida-
des setoriais;

3°) quanto a validade das solugbes técni-
cas e dos programas adotados («feed
back» para aperfeicoamento progres-
sivo do proprio Modelo Global e de
seus sub-modelos).

A introdugdo de sistemas de plane-
jamento gerencial integrado, baseado na
Administragdo por Objetivos, pode tra-
zer substanciais beneficios a consolida-
cdo e melhoria dos sistemas de sanea-
mento basico. Na sua formulagéo e im-
plantagdo, merecem referéncia as consi-
deragdes seguintes:

1) Qs fatores internos e externos que
possam afetar o futuro da empresa
devem ser prudentemente avaliados;

29} Deve ser centralizado, na alta dire-
¢do da empresa, o planejamento e
controle global (Modelo Global);

3°) Deve ser descentralizado, nos esca-
Ides inferiores, o planejamento e con-
trole dos objetivos setoriais;

4%} Os objetivos devem ser claramente
definidos, especificos e, tanto. quanto
possivel, expressos numericamente;

5%) Os objetivos de cada Diretoria ou
Chefia setorial devem originar-se dos
objetives da empresa;

6°) Nos objetivos deve ser dada énfase
ao trabalho de equipe e ao resultado
global;

79) A definigdo de objetivos deve resui-
tar de planejamento, programacio e
orgcamento a prazo longo e curto.

4.3. Sistema integrado de informagées
Paralelamente a implantagao de seu
sistema de planejamento gerencial inte-
grado, a Companhia Paulista de Forga e
Luz desenvolveu também, a partir de 1971,
um importante e volumoso programa de re-
forma administrativa, que incluiu o esta-
belecimento progressivo de um sistema
integrado de informagdes gerenciais, ten-
do em vista a utilizagdo efetiva dos recur-
s0s operacionais oferecidos pelo compu-
tador e pela tecnologia de analise de sis-
temas.

De fato, na moderna administragio,
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independentemente dos setores ou esca-
Ides a que pertencam, os executivos si-
tuam-se nos ndés ou entroncamentos de
uma rede de fluxos ascendentes, descen-
dentes e transversais de informagdes. Es-
tas sdo classificadas, codificadas e estru-
turadas como base de sistemas, de tal
forma a poderem ter uso mdltiplo, no en-
trelagamento de dados operativos ou cons-
trutivos de engenharia com dados de cus-
tos, com dados sobre empréstimos a obter,
com dados sobre variacdo nas tarifas e
nos lucros, com dados sobre compras
necessarias e outros.

O funcionamento dessa estrutura ma-
lhada ou matricial é possivel hoje em dia,
gragas aos recursos operacionais trazi-
dos pelo computador, quanto & capacida-
de e velocidade de memorizar dados e
equagdes, de calcular, de imprimir, de ar-
quivar e de fornecer informacdes seleti-
vamente (banco de dados). Evidentemen-
te, esta nova perspectiva aberta pelo pro-
cessamento eletrénico de dados, teria que
exigir uma revisdo nos classicos métodos
de gestdo empresarial dos tempos de
Fayol e Taylor, os quais estavam organi-
zados e dimensionados em fungdo dos
fluxos de informagdes restritas e lentas
que podiam ser obtidas através dos tipos
convencionais de maquina de datilografia
e de maquina de calcular, que perduraram
como solugéo mais avancada até ha cerca
de 20 anos atras.

E oportuno observar que a simples
instalag@o de um centro de processamen-
to de dados em uma empresa, sem o
competente planejamento e implantagdo
do adequado sistema de informagao, faz
com que o computador e seus accessoérios
sejam utilizados apenas em programas
singelos, tais como os de emissao de con-
tas e de preparagdo de folhas de paga-
mento de pessoal. Atuam, portanto, co-
mo se fossem eficientes porém carissimas
miéquinas de calcular e de escrever con-
vencionais (fazem lembrar o automével
comprado orgulhosamente pelo cacique,
mas que sd serve para ir até a casa do
pagé, devido a inexisténcia do sistema de
estradas apropriadas).

Em contraposigdo, a instalagio de
modernos centros de informagéo, sem um
competente sistema de planejamento ge-
rencial integrado, faz com que os exe-
cutivos se afoguem em montanhas de ta-
belas e relatorios, gue se mostram ina-
proveitaveis para a gestdo empresarial.
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Nas empresas de aguas e esgotos,
a introducéo de sistemas integrados de
informagbes, através do processamento
eletrénico de dados, pode trazer amplos
beneficios, porque:

19) Tais empresas lidam com grandes
massas de dados, configurando am-
plos sistemas de gestéo de materiais,
de pessoal, de consumidores, de con-
tabilidade, de custos, de planejamen-
to e controle de obras e outros;

2°) Ha geralmente necessidade de des-
centralizagdo geografica de ativida-
des, com a consequente exigéncia de
controle adequado dos numerosos
servigos delegados;

39} A implantagio desses sistemas pode
ser planejada de modo a trazer va-
lioso estimulo para treinamento e
aumento de eficiéncia na entidade.

4 4. Administragio por Projetos

Os modelos organizacionais vém so-
frendo significativas modificagdes, na me-
dida em que evolui o ambiente no qual
a empresa esta inserida.

Estruturas tradicionais, tipo «linha e
staffs, “hierarquico-consultivo» ou «hie-
rarquico-funcional», em muitos casos ja
ndo sio as mais adequadas, face a natu-
reza atual das variaveis estratégicas, &
mutacao da qualidade dos recursos huma-
nos e outros fatores.

Uma das mais recentes inovagoes
tecnolégicas neste campo, € que vém sen-
do utilizadas por muitas empresas moder-
nas, & a chamada «Administrag@o por Pro-
jetos=, baseada em uma organizagao fun-
cional de tipo denominado «Estrutura Ma-
tricial».

O planejamento do Modelo Global,
descrito anteriormente no ltem 4.2, cons-
titue caso particular de aplicagao dessa
tecnologia.

Em resumo, a Administragéo por Pro-
jetos apresenta as caracteristicas se-
guintes:

19) Em cada <«Projeto» (ou «Empreendi-
mento»), procura-se planejar, coor-
denar e controlar a aplicagdo de re-
cursos humanos e materiais de va-
rias especialidades, para CONSecuGao

29

30)

4)

59)

de «Objetivo~ definido, num prazo fi-
xado, dentro de um orgamento esta-
belecido: o =Objetivo» pode ser de
diversos tipos: um relatorio final de
planejamento, uma norma de Organi-
zagio e Métodos, uma obra etc.

Esses recursos humanos e materiais
especializados sdo, em grande parte,
constituidos pelos proprios elementos
executivos da empresa (areas técni-
cas, financeiras, administrativas etc.),
cujas agdes operativas permanentes,
representadas graficamente por li-
nhas verticais, sdo interceptadas pe-
las linhas horizontais transitorias de
cada Projeto, formando-se uma estru-
tura reticulada; portanto, cada Proje-
to conta com a participagao especia-
lizada e experiente dos varios érgaos
executivos, que frequentemente atuam
no mesmo como «staff», quando se
trata do planejamento e controle da
gestdo integrada da empresa e quan-
do do estudo e implantagaoc de pla-
nos para melhoria técnica e adminis-
trativa;

Cada Projeto deve ser dirigido por
um elemento de alto nivel («Coorde-
nador» ou “Gerente» do Projeto) que,
além de tecnicamente capaz, deve ter
a necessaria visdo multidisciplinar e
a autoridade que a delicada fung&o
exige;

A equipe (ou <forga tarefa») pode in-
cluir também pequeno numero de téc-
nicos e funcionarios permanentemen-
te subordinados ao Coordenador du-
rante todo o Projeto; além disso, re-
cursos externos proporcionados por
firmas especializadas, sa@o geralmente
de grande valia;

Cada Projeto deve ser formulado de
maneira objetiva e clara, indicando-se
aspectos indispensaveis do mesmo,
como oS seguintes:

a) sua area de atuagao;

b) seus objetivos;

¢) seus produtos finais;

d) os prazos para obtengdo de ca-
da produto;

¢) a metodologia para seu desen-
volvimento e consequente pro-
grama de atividades;
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f) os recursos internos e externos
intervenientes na execugao de
cada fase do programa.

Esta técnica administrativa, ja apli-
cada em dezenas de trabalhos da Compa-
nhia Paulista de Forgca e Luz, tem sido
uma das ferramentas importantes para a
implantagdo sistematica da gestdo inte-
grada descrita no Item 4.2 do presente
trabalho.

A titulo de ilustragio, sdo apresenta-
dos a seguir, os objetivos fixados para
quatro Projetos desenvolvidos na Com-
panhia, com participagdo multilateral de
orgdos de diferentes Diretorias:

1) Projeto 1/DD/71:

a) «Dotar a CPFL de um Estudo de
Mercado capaz de fornecer, nos
niveis desejados, aos diversos
orgaos interessados da Empresa,
as informagbes sobre a evolugio
passada, a situagdo atual e as
perspectivas de expansio da pro-
cura de energia elétrica na sua
adrea de concessao, verificando
as condigdes técnicas dentro das
quais vem sendo a mesma aten-
dida, bem como as possibilidades
futuras, face as obras atualmente
programadas.

b) Prover a ELETROBRAS, no que
diz respeito a4 area de concesséo
da CPFL, dos dados e analises
necessarios a elaboragido do Es-
tudo de Mercado da Regido Su-
deste”. (*)

29) Projeto 1/DD/72: «Implantar o Plano
Piloto para Engenharia de Distribui-
¢80, que permita em particular:

a) verificar a conveniéncia da apli-
cacdo de um Sistema Computa-
cional para o controle da distri-
bui¢do e quais beneficios e cus-
tos que adviriam da adogéo desse
Sistema em toda a area de con-
cessédo da CPFL;

b) determinar qual o Sistema mais
adequado de mapeamento das

{*) Por razdes obvias este Projeto foi reciclado
nos anos de 1972 e 1973.
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redes de distribuigdo, consideran-
do a possibilidade da utilizacdo
de computador».

3°) Projeto 2/DP/72: «Dotar a CPFL de
estudos e anélises técnicas e econb-
micas atualizadas, com vistas & defi-
nicdo de um Plano a ser apresentado
a4 ELETROBRAS, cuja execucéo asse-
gure as futuras interligacbes do sis-
tema elétrico em alta tensdo da CPFL
com outros sistemas, solugbes as
mais convenientes para a Empresa e
para a economia regional».

4°) Projeto 1/APG/71, relativo ao plane-
jamento do Modelo Global da empre-
sa: acha-se descrito na Parte I, se-
guinte, do presente trabalho.

I — RESUMO DE UMA EXPERIENCIA
REALIZADA

1. Identificagdo do caso

Conforme exposto no capitulo «Tec-
nologia para gestdo empresarial», ha mui-
ta semelhanga entre a administracdo dos
sistemas de saneamento basico e a de
outros servigos de utilidade publica como,
por exemplo, os de eletricidade.

A fim de mostrar a aplicagdo da men-
cionada tecnologia na pratica, sera des-
crita a seguir, resumidamente, experiéncia
realizada durante mais de dois anos nu-

.ma empresa de energia elétrica.

Trata-se de trabalho efetuado na Com-
panhia Paulista de For¢a e Luz — CPFL,
concessionaria dos servigos de energia
elétrica de uma area com 92 mil km® de
superficie, abrangendo mais de 1/3 do ter-
ritério paulista e parte do Estado de Minas
Gerais, onde se situam 370 localidades.

Contando atualmente com cerca de
4500 empregados, a CPFL tem 610 mil
ligagbes de consumidores em seu siste-
ma, dos quais mais de 10 mil sdo consu-
midores industriais.

Sociedade anénima de capital aber-
to, presentemente seu capital social é de
574 milhdes de cruzeiros. C controle acio-
nario & exercido pela ELETROBRAS, que
detém cerca de 8%/ das agdes da Em-
presa; o restante, que corresponde a
mais de 100 milhdes de agdes, encontra-
-se em maos do publico.
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QUADRO |

SALDO FINAL DA CONTA DE LUCROS E PERDAS (')

(Em milhares de cruzeiros, corrigidos para junho de 1973)

OPE 1970 1971 1972 1973 1974
OPE 70/74 (26.851) (56.681) (96.437) (140.869) (186.803)
REAL (10.733)

(*) Valorés corrigidos, introduzindo-se as provisdes para dividendos, reserva legal, juros
estatutarios, imposto de renda e participagdo nos lucros referentes ao exercicio

respectivo.

2. Antecedentes

Em abril de 1971, como parte das ati-
vidades iniciais de sua gestao, a Direto-
ria da Companhia Paulista de Forga e Luz
empenhou-se decididamente na definigao
e implantagdo de um sistema de adminis-
tragdo planejada adequado a Empresa, to-
mando por base a valorizagao do OPE —
QOrgamento Plurianual do Setor de Energia
Elétrica, o qual foi adotado como sintese
do seu correspondente «Planoc de Aggo».

O objetivo prioritario, naquela oca-
sido, era representado pela necessidade
de melhorar os resultados econdmico-fi-
nanceiros previstos para a Companhia.

Esta orientagao se impunha, pois pre-
valecia na CPFL o reconhecimento geral
de que a mesma caminhava a médio pra-
zo para uma situag8o critica, conforme se
podia constatar no OPE 1970/1874 que
fora encaminhado a ELETROBRAS em se-
tembro de 1970. De fato, pode-se por
exemplo verificar, pelos valores negati-
vos apresentados entre paréntesis no
Quadro |, que a Companhia teria, ano a
ano, resultados cumulativamente deficita-
rios ao fim de cada periodo, a partir de
1970, atingindo o negativo de aproxima-
damente 187 milhdes de cruzeiros em 1974
(valor do cruzeiro atualizado para junho
de 1973).

3. Planejamento integrado

Consciente da importancia do OPE,
a Diretoria da CPFL decidiu desenvolver,
através de Projeto especifico coordenado
pela Assessoria de Planejamento e Ges-
tdo Empresarial da Presidéncia, sob a su-
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pervisdo desta, um trabatho com o se-
guinte objetivo: «Estudo e Coordenagao
dos Planos de Ag¢do da Companhia, ten-
do em vista, através de propostas orga-
mentarias adequadas, melhorar as tendén-
cias dos resultados econdmico-financeiros
previstos para a Empresa nos proximos
anos»,

Evidentemente, o citado objetivo con-
figurava uma tarefa bastante complexa,
envolvendo trabalho integrado de todas as
Diretorias, do qual dependeria ¢ éxito da
implantagdo progressiva na Empresa da
«Administragdo por Objetivos».

Amplo programa de planejamento foi
desenvolvide, compreendendo cuidadoso
diagndstico e estudo de diversas so-
lugbes alternativas capazes de produzir
resultados econdmicos mais adequados,
dentro de niveis técnicos satisfatorios. A
viabilidade de cada uma dessas alternati-
vas foi analisada em face da conjuntura
do mercado potencial, sele¢@o criteriosa
de investimentos, tarifas possiveis, aumen-
to da eficiéncia operacional e consequente
diminuigdo de despesas de exploragao,
encargos financeiros etc.

A partir das alternativas mencionadas
e apos amplos entendimentos e sucessi-
vas reunides dos Diretores da Companhia
com os responsaveis pelas diversas areas
da Empresa, foi adotada uma alternativa
denominada de “Alternativa H», a qual
passou, assim, a definir um primeiro Mo-
delo Global a ser objetivado pela CPFL
nos seus planos setoriais técnicos, admi-
nistrativos e econdmico-financeiros.

O Quadro il apresenta um resumo das
12 alternativas estudadas:
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A <Alternativa H», que deu origem ao
OPE 1971/1975 encaminhado & ELETRO-
BRAS em outubro de 1971, é resumida-
mente mostrada no Quadro lll, e seus va-
lores resultaram das seguintes conside-
ragies principais:

19) Taxa de Remuneragdo do investimen-
to de 11% para o ano de 1972 e de
10%: para os demais:

29) Aumento de 5%, de 1971 para 1972,

" no valor real da tarifa média da CPFL

e das empresas das quais ela com-

pra energia (CESP e FURNAS), per-

manecendo esse valor constante nos
anos seguintes;

3°) Recursos para investimento levando-

-se em conta a necessidade de se
atender simultineamente as crescen-
tes exigéncias do mercado consumi-
dor e a melhoria e recuperagdo tecni-
ca do sistema eletrico existente.

Através do Quadro IV pode-se ver a
previsio de resultados decorrente do pla-
nejamento  desenvolvido, apresentando
uma nova perspectiva econdémica para a
Companhia. A curva evolutiva do saldo
finat da Conta de Lucros e Perdas, por
exemplo, invertendo completamente sua
tendéncia e indicando um positivo da or-
dem de setenta e dois milhdes de cru-
zeiros para o ano de 1974 (pelo OPE an-
terior, previa-se em 1974 um negativo de
aproximadamente cento e oitenta e sete
milhdes de cruzeiros).

QUADRO ill

RESUMO DO OPE — 1971/1975

(Alternativa H)

(Em milhares de cruzeiros, corrigidos para junho de 1973)

Anos
1971 1972 1973 1974 1975
Itens
1. Investimento no Ano 206.37% 225.038 168.830 124.404 127.238
2. Saldo de Obras em Ands-
mento no Final do Ano 78.055 83.350 143127 127.201 107.386
3. Receita de Exploragéo 499.640 594,699 643.173 696.774 772.466
4. Tarifa Meédia (Cr$/MWh) 147,98 158,04 159,62 161,22 162,82
5. Empréstimo a Obter 168.229 123.220 123.220 109.827 76.343
6. Saldo de Caixa no Final do
Ano 17.421 13.992 13.608 14.302 14.508
7. Saldo da Conta de Lucros e
Perdas no Final do Ano 8.165 23.867 47563 72.115 118.585
QUADRO |V
SALDO FINAL DA CONTA DE LUCROS E PERDAS (*)
(Em milhares de cruzeiros, corrigidos para junho de 1973)
OPE 1970 1971 1972 1973 1674 1975
OPE 70/74 (26.857) (56.681) (96.437) | (140.869) (186.903) -
QPE 71/75 - { 4.693} 23.867 47.563 72.115 118.586
(*) Valores corrigidos, introduzindo-se as provisGes para dividendo, reserva Iégal, juros
estatutarios, imposto de renda e participagdo nos Jucros referentes ao exercicio
respectivo.
26
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Cumpre ainda destacar que, ao enca-
minhar o QOPE 1971/1975, foi apresentada
uma lista de pontos merecedores de estu-
dos e atividades de planejamento e ges-
td0 empresarial que, colocada em pratica,
poderia permitir & CPFL até mesmo uma
reducdo de suas tarifas. Dentre esses
pontos destacam-se os seguintes, cujos
objetivos foram sempre os de aumentar
a eficiéncia técnica e econdmica, através
do aumento da eficiéncia administrativa:

1°) Reestruturag@o organica da CPFL;

2°?) Sistema de Administracdo de Pes-
soal; Administragdo Salarial; Avalia-
¢ac de Desempenho;

3%} Estudo detalhado do mercado con-
sumidor e previsdo da procura de
energia elétrica;

4°) Sistema de Planejamento e Con-
trole de Empreendimentos;

59) Sistema de Controle de Consumido-
res; Faturamento; Arrecadacgéo;

6°) Sistema de Orgamento e Custos;

79) Implantagio em Computador da Con-
tabilidade dos Almoxarifados;

8°) Sistema de Administracado de Mate-
riais;

9°) Sistema de Contabilidade Geral;
109)
119)

Sistema de Agdes e Dividendos;

Sistematica para Elaboragido, Publi-
cacdo e Controle de Normas e Ins-
trugoes.

4 Primeiros resultados

Decorridos 12 meses da introdugdo
na Empresa do programa progressivo de
Administracio por Objetivos, consubstan-
ciando criterioso planejamento, foram ex-
celentes os primeiros resultados obtidos.

Em especial, merecem referéncia os
resultados publicados no Balango Geral
do primeiro semestre de 1972, com os
destaques seguintes:

1°) Para um capital, naquela ocasido, de
571 milhdes de cruzeiros, a CPFL
apresentou no primeiro semestre de
1972, uma renda liquida de 73 mi-
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thdes de cruzeiros; essa importancia
era praticamente igual a toda renda
do ano de 1971, que foi de 74 mi-
lhées de cruzeiros;

2°) Somente no primeirc semestre de
1972, o lucro auferido por agdo foi de
Cr$ 0,14; esse valor era bastante ex-
pressivo, principalmente se compara-
do com aquele de igual periodo de
1971, que foi de Cr$ 0,05;

3%} A Despesa de Exploragdo aumeniou
bem menos do que a Receita de Ex-
ploragéo, ndo obstante o atendimento
do intenso crescimento do mercado
{11%0 ao ano na época) e o constante
aperfeigoamento técnico do sistema
elétrico;

49) O comportamento do 1? semestre de
1972 e as perspectivas delineadas
asseguraram uma permanente forma-
cao de recursos proprios, que possi-
bilitaram tornar a CPFL cada vez mais
solida econdmica e financeiramente;
quanto a este aspecto, cabia desta-
car que a Companhia somente con-
tava, na sua quase totalidade, com
recursos financeiros de natureza em-
presarial para os seus programas;

59) Desta maneira, o comportamento da
Empresa evidenciava ter sido alcan-
cado o objetivo prioritario anterior,
que visava a melhoria das tendéncias
dos resultados econdmicos.

5. O OPE 1972/1976: Fixacdo do
Modelo Global

5.1. Bases para o planejamento

Ao elaborar o OPE referente ao pe-
ripdo 1972/1976, a Administragio da CPFL
estabeleceu um novo objetive prioritario:
mudar a tendéncia de evolugio dos pre-
cos da energia elétrica em sua area de
concessdo, dando inicio a um abaixamen-
to no valor das tarifas.

Este objetivo, consentineo com a di-
retriz geral do Governo Federal de con-
trolar a evolugéo dos pregos, afigurou-se
factivel diante dos resultados econdmicos
ja alcangadaos.

Evidentemente, ao coordenar entre os
varios setores da Empresa a preparagao
de um Modelo Global que atendesse a
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esse objetivo, os orgdos de Planejamento
e Gestdo Empresarial deveriam conside-
rar como validas somente aquelas alter-
nativas que permitissem simultaneamente,
a CPFL, executar seus programas de tra-
balho dentro de adequados padrdes téc-
nicos e administrativos e em harmonia
com satisfatérios resultados econdmicos.

Para a elaboragdo do planejamento
que levaria & preparagdo do citado OPE,
foi atualizado o diagnostico da Empresa,
mostrando os novos condicionamentos
basicos existentes.

Do mesmo modo gue em 1971, fo-
ram preparadas diversas alternativas, ten-
do em vista a escolha daquela que ser-
viria para a preparagéo definitiva do OPE
1972/1976. Para esse periodo, a Diretoria
definiu um conjunto de metas e diretrizes
basicas de gestao empresarial, que foi o
seguinte:

1°) As tarifas a vigorarem a 1° de junho
de 1973 deveriam ser, em termos reais,
1%y menores que aquelas vigentes em
12 de junho de 1972 (novos aumentos
de preco seriam feitos somente para
atender a fatores independentes do
controle da CPFL como, por exem:-
plo, o eventual aumento do prego da
energia em grosso comprada de
outras concessionarias);

2°) Para os periodos seguintes, o Custo
do Servico deveria levar a tarifas
constantes em termos reais; por cau-
tela, novo abaixamento da tarifa sé
deveria ser considerado dai a 12 me-

ses, por ocasido da elaboragac do
OPE 1973/1977;

3°) O mercado proprio deveria ser con-
siderade como crescente, a uma taxa
de 11%s ao ano no periodo;

4°9) As despesas com pessoal poderiam
crescer em 0,5% ao més, em valores
reais, para aumento do quadro de
pessoal;

59) Sobre as despesas anuais com pes-
soal assim obtidas, deveria ser con-
siderado um adicional de 5% para
promogdes, aplicagdo. de avaliagOes
de mérito e para treinamento;

6°} Os investimentos deveriam correspon-
der a programagao de ewnpreendi-
mentos da Empresa, necessarios ao
atendimento, com qualidade e conti-
nuidade, do crescimento do mercado,
a eliminagdo de condigbes precarias
ainda existentes em parte reduzida do
seu sistema, bem como ac proporcio-
namento de melhores condicdes para
o desempenho das atividades admi-
nistrativas;

7°) A Taxa de Remuneragao do Investi-
mento deveria ser considerada como
de 12% ao ano.

5.2. Principais resultados previstos

Os principais valores obtidos para o
OPE 1972/1976 sao apresentados no Qua-
dro V.

QUADRO V

RESUMO DO OPE 1972/1976

(Em milhares de cruzeiros corrigidos para junho de 1973)

Itens 1972 1973 1974 1975 1976

mvestimento no ano 184.348 195.570 148.783 155.543 161.304
Saldo de obras em andamento no

final do ano 46.416 46.898 93.372 76.981 28.282
Receita de fornecimento de ener-

gia 642104 678.323 736.359 802.291 877.843
Tarifa média (Cr$/mil kWh) 175,53 156,22 157,51 159,09 160,91
Empréstimos a obter - 57.609 106.000 92,174 112913
Saldo de caixa no final do ano 6.062 6.913 6.913 6.913 6.913
Saldo da Conta de Lucros e Per-

das no final do ano 68.325 108.757 147,982 193.585 249 834
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Sao apresentados a seguir, nos Qua-
dros VI, VIl e VI, alguns dados mostran-
do a evolugdo dos principais itens dos
OPEs encaminhados pela CPFL a ELE-

TROBRAS, ou seja, aqueles apresentados
sucessivamente em 1970, 1971 e 1972, e
refativos aos quinquénios 1970/1974, 1971/
1975 e 1972/1976.

QUADRO Vi
SALDO FINAL DA CONTA DE LUCROS E PERDAS (")

(Em milhares de cruzeiros corrigidos para junho de 1973)

OPE 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1978
OPE 70/74 | (26.851) (56.681) (96.437) (140.869) | (186.903) - -
OPE 71/75 - { 4.693) 23.867 47563 72.115 118,596 -
OPE 72/76 - - 68.325 108.757 147.982 193595 249.834

REAL (10.733) 12.431 83.763

(*) Valores corrigidos, introduzindo-se as provisdes para dividendo, reserva legal, juras
estatutarios, imposto de renda e participagdo nos lucros referentes ao exercicio
respectivo.

QUADRO VIi
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO

(Em milhares de cruzeiros carrigidos para junho de 1973)

OPE 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976
OPE 706/74 58.486 54.479 42,967 41.933 40.842 - -
OPE 71/75 — 94.948 124.128 119.613 121.244 147.202 -
OPE 72/76 - — 181.078 157.995 161.844 171629 181.863

REAL 75.950 104.067 200.830 - - - -

QUADRO VIII
SALDO DO FLUXO CPFL X ELETROBRAS (%)
(Em milhares de cruzeiros corrigidos para junho de 1873)
OPE 1970 1871 1972 1973 1874 1875 1978 Total
i (5 anos)
OPE 70/74 8.849 (101.019} | (102.757) (99.911) (80.582) - ) - (375.420)
OPE 71/75 - 16.960 62.313 78.827 123.351 156.059 — 437509
OPE 72/78 - - 152.433 74117 115.833 127.682 143.540 613.405
REAL 6.430 46.699 252.967

(*) Representa a diferenga entre os recursos remetidos pela CPFL & ELETROBRAS e os
recursos retornados sob a forma de empréstimo. Os recursos remetidos pela CPFL
4 ELETROBRAS compreendem o pagamento de dividendos, juros, amortizagbes, taxas
de abertura e de fiscalizagdo dos empréstimos, bem como a remessa de Quota de
Reversao.
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6. Politica, diretrizes ¢ metas para o
periode 1972/1976

O Modelo Global definido para a
CPFL no planejamento representado pelo
OPE 1972/1976, determinou uma série de
resultados para a Companhia, segundo o
método de Administragao por Objetivos
que estava sendo progressivamente im-
plantado.

Esse Modelo Global constituia ele-
mento importante para a Gestdo Empre-
sarial na CPFL, na medida em que propor-
cionava objetividade e estimulo para o
trabalho em equipe, ao mesmo tempo em
que orientava os trabalhos setoriais.

Na sua elaboragao foi considerado o
seguinte conjunto de aspectos relativos as
politicas gerais, diretrizes e metas para
o periodo:

6.1. Politicas Gerais da CPFL

6.1.1.
prio:

Em relagdo ao mercado pro-

1°) Atender plenamente a procura de
energia elétrica prevista para o pe-
riodo;

29) Aumentar a taxa de atendimento na
area de concesséo;

39) Melhorar cada vez mais o nivel de
gualidade dos fornecimentos, assegu-
rando o suprimento de energia com
niveis de tenséo e de continuidade sa-
tisfatorios;

49) Oferecer energia com tarifas cujos va-
lores reais ndo fossem maiores que
os do inicio do periodo, reduzindo-os
sempre que possivel.

6.1.2. Em relagéo aos acionistas:

1¢) Assegurar aos acionistas uma renta-
hilidade adequada ao seu investimen-
to;

2°) Manter-se como sociedade de capi-
tal aberto de alto conceito;

6.1.3. Em relagdo a comunidade:

Participar cada vez mais da promo-

¢do no sentido de maior desenvolvi-
mento sécioc-econdmico regional.
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6.2. Diretrizes para a Gestéo

Empresarial

Em consonéncia com as diretrizes
principais adotadas na formulagdo do OPE
1972/1976, tornou-se oportuno destacar as
seguintes orientagbes complementares:

19} Desenvolver a Empresa consideran-
do sua fungdo cada vez mais impor-
tante na distribuigdo da energia ele-
trica;

2°) Aumentar cada vez mais a eficién-
cia do sistema elétrico da Empresa,
reduzindo as perdas a niveis ade-
quados;

39) Concluir a implantagdo da nova es-
trutura organizacional, adatando-a
sempre que necessario as condi¢des
que a dindmica das atividades da
Empresa impusesse, e adequando
cada vez mais o quadro de pessoal
a esta estrutura;

4°) Desenvolver os seus recursos hu-
manos através de treinamento, se-
guranga no trabalho, justa remune-
racdo e possibilidade de realizagéo
profissional;

59) Prosseguir o desenvolvimento e o
aperfeicoamento das atividades de
planejamento, programagéo, orga-
mentacdo e controle nos diversos
escaldes da Empresa, de modo a
que todas as atividades se harmoni-
zassem com as politicas e diretrizes
definidas pela administragdo supe-
rior;

6°) Desenvolver, isoladamente ou em
conjunto com outras entidades, ati-
vidades que visassem a promocao
de um maior desenvolvimento sécio-
-econdmico regional;

7°) Promover a realizagdo dos investi-
mentos -necessarios no sistema de
distribuicdo da Companhia, de modo
a atender a crescente procura de
energia elétrica, inclusive das even-
tuais areas rurais ainda ndo benefi-
ciadas;

8°) Reduzir os investimenios em esto-
ques a niveis compativeis com as
atividades da Empresa;

8°) Retirar do sistema as peguenas usi-
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nas cuja operagao se tornasse anti-
-econdmica;

10°) Obter as compensagdes econdmicas
que, nos termos da legislagdo e nor-
mas sobre utilizagdo de recursos hi-
dricos, fossem devidas 4 CPFL em
conseqléncia de obras realizadas
por outras entidades e que tivessem
prejudicadoe a capacidade de usinas
desta Companhia;

11°) Ampliar o sistema de subtransmis-
sao, principalmente na tensdo de
138 kV, construindo linhas de 69 kV
somente quando as mesmas fossem
suficientes para o atendimento de
cargas localizadas, durante um pra-
zo razoavelmente longo e concluin-
do a eliminagdo progressiva das li-
nhas de 34,5 kV que se encontras-
sem em condigdes precarias;

12¢) Ampliar, com unidades preferente-
mente padronizadas, a capacidade
de transformagéo instalada em sub-
-estagbes de distribuigao, de modo
a atender plenamente as demandas
maximas previstas para as diversas
regides elétricas, sem prejuizo da
vida 0Otil dos transformadores;

139) Concluir a instalagdo do Sistema de
Controle Supervisério;

14°} Construir as instalacées de opera-
¢ao centralizada do sistema de pro-
dugdo e transmissio;

15°) Promover as reformas de redes que
se encontrassem em precaria situa-
¢80, com quedas de tensdo e per-
das de energia além de niveis tole-
raveis;

16°) Concluir os empreendimentos ne-
cessarios ao sistema de telecomu-
nicagdo em fase de implantagio na
Empresa;

17°) Aperfeigoar cada vez mais o siste-
ma de manutengio, mantendo-o pre-
ventivo na medida do possivel e am-
pliando a realizagdo de trabalhos em

«Linha Viva»;

18°) Solucionar os problemas existentes
de deficiéncia das instalagdes de se-
des regionais, distritais e outras;

199) Oftimizar a compra, utilizagio e ma-
nutengio dos veiculos da Empresa;
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20°) Desenvolver as atividades necessa-
rias para que no &mbito interno e
externo a imagem da Empresa fosse
a mais real possivel, mostrando pre-
ferentemente resultados;

21°} Promover estudos sobre captagéo
dos recursos externos necessarios 3
execugio dos programas da Empre-

sa;

22°) Dotar a Empresa de um sistema de
seguranga de alta confiabilidade,
adequado as suas necessidades e

possibilidades.

6.3. Principais metas a serem atingidas

no periodo de 1972/76

Circunstanciado estudo de mercado
feito pela CPFL no primeiro semestre de
1972, indicou as necessidades de energia
elétrica que a CPFL teria em sua area de

concess@o, conforme os valores do Qua-
dro IX,

QUADRO IX

NECESSIDADES DO MERCADO
(Em milhdes de kWh)

Ano Mercado a Atender
1972 2.701
1973 2.979
1874 3.307
1975 3.670
1976 4,074

De acordo com o Modelo Global esta-
belecido no OPE 1972/1976, a CPFL esta-
ria em condigdes de atender plenamente
a esse mercado, com padrbes técnicos
crescentes, dentro de objetivos a serem
atingidos pelos seus diversos setores téc-
nicos e administrativos.

Entre esses objetivos, destacavam-se
os investimentos a serem feitos nos siste-
mas de transmissio, transformacédo e dis-
tribuicdo, os quais ndo deveriam ultrapas-
sar limites ja estabelecidos.

A titulo de ilustragao indicam-se, no
Quadro X, os valores limites fixados para
investimentos no sistema de distribuigéo,
dentro da condigdo de atendimento pleno
do mercado, com qualidade de servigo
satisfatoria.
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QUADRO X
INVESTIMENTOS NA DISTRIBUIGAO

{Em milhares de cruzeiros corrigidos para junho de 1973}

Ano Regional Regional Regional Regional Regional
Araraquara Bauru Campinas Rib. Preto 8. J. Rio Preto
1972 8.065 11.522 25.717 12.098 10.024
1973 8.088 11.464 26.270 12.098 9.482
1974 8.607 10.946 26.270 12.098 9.482
1975 10.082 10.830 27.479 12.789 9.909
1976 10.715 10.715 28.228 13.470 10.715

Além disso, foram também fixados os
sequintes objetivos:

1) Até o final de 1973 a instalagdo do
sistema de Controle Supervisério de-
veria estar concluida;

29) Até o final de 1974 a construgdo do
conjunto de prédios para as funcdes
centralizadas de operagcao do siste-
ma deveria estar concluida;

3°) Ate o final de 1974 deveria ser termi-
nada a instalagdo do sistema de tele-
comunicagbes; em sua quase totali-
dade, a partir de 1973, esse sistema
deveria estar em operagao;

49) Até o final de 1974 deveria estar con-
cluida a implantagdo do Sistema de
Informagdo Gerencial da CPFL;

52} O esforgo conjugado dos setores téc-
nicos, econdmicos, financeiros e ad-
ministrativos, deveria possibilitar o pa-
gamento, aos acionistas, de dividen-
dos ndo inferiores a 12% ao ano so-
bre todo o capital;

6°) O custo do servigo deveria possibi-

litar que, em junho de 1973, o valor

real das tarifas fosse abaixado em

1% em relagdo aquele vigente em

junho de 1972;

7°) A remessa de dinheiro da CPFL para
a ELETROBRAS deveria superar os
montantes recebidos em forma de em-
préstimos, totalizando um saldo posi-
tivo nao inferior a 613 milhdes de
cruzeiros no quinquénic 1972/1976, e
mantendo os saldos positivos anuais
neste «Fluxo de Caixa CPFL x ELE-
TROBRAS-.
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7. Resultados de 1972

A implantagdo progressiva de um sis-
tema de administrag@o planejada, apoiada
em proficua conjugacio de esforgos de
todas as Diretorias e servidores da Com-
panhia, veio permitir que a CPFL, no ano
de 1972, superasse amplamente os resul-
tados econdmicos auspiciosos que ja ha-
viam sido obtidos em 1971. Dessa for-
ma, a CPFL consolidou o seu equilibrio
econdmico-financeiro, embora contando,
para a realizagdo de seus programas, so-
mente com recursos financeiros proveni-
entes de empréstimos de natureza empre-
sarial e receitas decorrentes de valores
tarifarios atualizados em niveis similares
aos das demais empresas do setor.

Merecem destaque os seguintes re-
sultados obtidos em 1872:

19) Renda Liquida: 174 milhdes de cruzei-
ros;

29) Crescimento da Renda Liquida em re-
lacdo a 1971: 124%o;

39) lLucro auferido por agfo: 31%p;

49} Lucro disponive! por agéo: 26%c

59} Dividendos: 12%;

6°) Bonificagio (corregdo monetaria do
Ativo Imobilizado): 15%o;

79) Saldo disponivel para o exercicio se-
guinte: 73 milhdes de cruzeiros;

8°) Crescimento do Saldo Disponivel, em
relacio a 1971: 683%..

8. Projetos de gestdo empresarial

importantes Projetos de gestdo em-
presarial foram desenvolvidos na CPFL no
ano de 1972, todos eles tendo o objetivo
fundamental de aumentar a eficiéncia téc-
nica, econdmica e administrativa da Em-
presa.
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Esses trabalhos constituem modulos
do Sistema de Informacdo Gerencial, que
esta sendo introduzide com especial én-
fase e prioridade na Empresa, desde o
exercicio de 1971.

O mencionado Sistema, que utiliza co-
mo premissas basicas a adogado de técni-
cas como Administracao por Obijetivos, In-
tegragdo dos Sub-Sistemas de Informa-
coes e Construgdo do Banco de Dados,
apoia-se em modernos processos com-
putacionais para atingir sua finalidade.

Com relagdo a Reforma Administrati-
va foi concluida, em 1972, a implantacio
da Estrutura Orgéanica e AtribuigGes Prin-
cipais dos orgdos da CPFL, cujos primei-
ros estudos foram desenvolvidos no ano
de 1971.

Dentre os Projetos de gestao empre-
sarial referidos destacam-se:

8.1. Gestido de pessoal

Foi totalmente implantado no exerci-
cio de 1872 o Plano de Administraciao Sa-
larial, decorrente de cuidadoso trabalho de
andlise, avaliacdo e especificagdo de car-
gos. Foi iguaimente implantada, apds mi-
nuciosos testes de validade, a sistemati-
ca de Avaliagdo de Desempenho.

Esses trabalhos, complementados por
Pesquisa Salarial, permitiram a Empresa
definir uma adequada Politica de Admi-
nistragdo de Pessoal que garantiu, por
exemplo, a fixagdo de critérios para o

estabelecimento de carreira, promocao,
engquadramento, aumentos salariais por
mérito etc.

Além disso, o Sub-Sistema de Infor-
macgdo de Pessoal foi racionalizado pela
implantagdo de uma série de Normas e
de um Banco de Dados de Pessoal em
computador, que estd permitindo aprimo-
rar ainda mais a Gestdo de pessoal da
Empresa.

No que diz respeito 4 Formagéo e
Treinamento foram desenvolvidos, além
dos cursos técnicos regulares do Centro
de Formacido e Treinamento da CPFL em
Campinas, uma série de cursos de nivel
gerencial, para os empregados de chefia.
8.2. Gestio econdmico-financeira
Merece especial realce o desenvolvi-
mento de um modelo matematico que per-
mite efetuar estudos de alternativas para
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balanceamente econdmico-financeiro da
Empresa.

De acardo com o cronograma do Pro-
jeto de Orgamento-Programa Gerencial,
foi desenvolvido um trabalho de definigéo
das diretrizes para implantagio do Pro-
jeto e foi elaborada a Norma sobre Orga-
mento de Investimentos.

Foram implantadas Normas no senti-
do de racionalizar a sistematica de gerén-
cia dos Fundos Fixos de Caixa, com de-
finicdo de niveis de responsabilidade no
que tange a dispéndios diversos. Foi
igualmente implantado um sistema de co-
dificagdo de Centro de Custos e Areas de
Responsabilidades, que servira de suporte
para a introdugdo do Sistema de Custos,
a ser implantado ainda no corrente ano.
8.3. Gestio de consumidores
Com relagédo a este modulo, merecem
especial ateng@o os trabalhos desenvolvi-
dos para racionalizagdo do Sistema de
Informagdes de Consumidores, para efei-
to de processamento eletrénico de dados,
como apoio ao faturamento e ao controle
de arrecadacio.

A cobranga, que no exercicio de 1971
era parcialmente feita em Bancos, no exer-
cicio de 1972 passou a ser feita quase que
exclusivamente através do sistema ban-
cario.
8.4. Gestdo de suprimentos
Neste particular, é oportuno desta-
car o trabalho de levantamento de mate-
riais e equipamentos efetuados em todos
os almoxarifados da CPFL, que serviu de
suporte para um trabalho de:

19) Identificagéo;

29) Padronizagao de Codigos e Nomen-
clatura;

39) Analise de obsolescéncia etc.

8.5. Gestio de empreendimentos

Foi implantada, em 1972, Norma con-
tendo sistematica sobre Planejamento, Pro-
gramacdo e Controle de Empreendimen-
tos. Ressalte-se neste procedimento, que
utiliza o computador para acompanhamen-
to das etapas de desenvolvimento dos
empreendimentos, a definicdo de niveis
de autoridade e responsabilidade, o que
veio simplificar o sistema decisério, com
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delegagdo de poderes para as Regionais
e Distritos. Esta sistematica trouxe como
beneficio uma aceleragdo na execugdo
dos empreendimentos e portantc um me-
lhor e mais rapido atendimento aos con-
sumidores.

9. Situagdo atual

Concluindo esta exposicdo de uma
experiéncia realizada numa empresa bra-
sileira, onde foi desenvolvido um amplo
programa de planejamento integrado, sao
apresentados, em seguida, os mais recen-
tes resultados obtidos pela Empresa.

As informagdes evidenciadas consti-
tuem dados da mais alta importancia, pois
indicam claramente a situagdo da Com-
panhia, comparativamente com resultados
de exercicios anteriores.

No Quadro Xl, por exemplo, vé-se o
crescimento da renda liquida desde 1970,
comparando-se valores do 12 semestre de
cada exercicio respectivo.

QUADRO XI
RENDA LIQUIDA — 1° SEMESTRE

(Valores em milhdes de cruzeiros)

Ano 1970 1971 1972 1973
Renda
Liquida do
1° Semestre 14 25 77 91

O Quadro Xll, seguinte, apresenta 0s
resultados obtidos na Conta de Lucros e
Perdas, colocados & disposigao das res-
pectivas Assembléias Gerais Extraordi-
narias.

O valor patrimonial da agéo da CPFL,
apurado segundo os critérios usuais, atin-
giu no final do 1° semestre de 1973 a ci-
fra de Cr$ 1,46, ja excluidas as distribui-
¢oes sujeitas a aprovagao da Assembléia
Geral Extraordinaria. O lucro auferido por
agdo correspondeu a 15%b.

O Quadro Xili evidencia a valoriza-
cdo das acdes da CPFL no decurso dos
altimos 3 anos.

Face a evolugao do valor patrimonial
da acdo e as bonificacbes e dividendos
distribuidos, é oportuna a seguinte obser-
vacdo sobre o crescimento do dinheiro
aplicado na CPFL, a partir de 1970: o
acionista que possuija Cr$ 1,00 em 30/6/70
passou a ter Cr$ 2,51 em 30/6/73.

Isto equivale a dizer que o seu capi-
tal aplicado rendeu, no periodo menciona-
do, 36%0 ao ano (16% correspondente a
bonificagbes e 20°%0 abrangendo os divi-
dendos anuais e o crescimento do valor
patrimonial da agao.

Esse crescimento do dinheiro aplica-
do em agdes da CPFL corresponde a um
total superior a 600 milhdes de cruzeiros,
no periodo em referéncia (junho de 1970
a junho de 1973), em valores correntes.

Os dados constantes do Quadro XIV
e do grafico seguintes, mostram as par-
celas através das quais os citados resul-
tados foram obtidos, para cada Cr$ 1,00
aplicado em 30/6/1970.

O numero de funcionarios da CPFL,
em 30/6/73 era de 4583 e o indice <Nu-
mero de Consumidores por Empregado»
passou a ser igual a 132 no encerramento
do 1° Semestre de 1973. O Quadro XV
apresenta a evolugio desse indice, desde
1970.

QUADRO XxIi
CONTA DE LUCROS E PERDAS — 1¢ SEMESTRE

(Valores em milhdes de cruzeiros)

Ano 1970 1971 1972 1973
Saldo & disposigdo da AGE
— ¢ Semestre 16 (") 23 (" 74 154

(*) Considerando, para efeito de comparago, as dedugdes referentes ao Imposto de
Renda e 4 Reserva Legal sobre o lucro do semestre.
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QUADRO XIIi
EVOLUCAO DAS ACOES DA CPFL — 1° SEMESTRE

(Valores em Cruzeiros)

Ano 1970 1971 1972 1973
Valor Patrimonial da Agio
-~ 1° Semestre 1,179 1,201 1,271 1,461
Lucro Liquide por Agao
— 1¢ Semestre 0,035 0,056 0,147 0,150
Nota: Para efeitc de comparagdo, os valores constantes deste Quadro estao ajustados

aos critérios adotados em 1973.

QUADRO XIV
CRESCIMENTO DO DINHEIRO APLICADG NA CPFL
1° SEMESTRE

(Valores em cruzeiros)

Ano 1970 1871 1972 1973
Patriménio
em agdes 1,00 1,19 1,49 1,97
Dividendos
acumulados _ 0,10 0,25 0,54
Total 1,00 1,28 1,74 2,51
Cr.S‘L 2,51
1,74
1,29
1,00
o ol i N
1970 1974 1972 1973 &NO

O aumento da produtividade dos em-
pregados e a melhoria da eficiéncia ope-
racional da Organizagdo, possibilitaram
baixar o Custo de Servigo relativamente
ao volume de produgdo. Em conseqién-
cia, mantendo o teto maximo legal de 12%
para a Taxa de Remuneracdo do Investi-
mento, a tarifa de junho de 1973 resultou
1,8%0 menor do que a de junho de 1972,
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em termos reais. Essa diminuicao, alias,
constituira um dos objetivos fixados no
ano passado, quando se elaboroy o Plano
de Agdo 1972/1976.

QUADRO XV

EVOLUCAO DO INDICE «N¢ DE CONSUMIDORES
POR EMPREGADO~

1° SEMESTRE

Niamero Numero N° de Con-
de de sumidores
Ano Consumi- Empre- por Empre-
dores gados gado (indi-
(C) (E) ce C/E)
1970 520.987 4,341 120
1971 547.503 4.564 120
1972 574.599 4.638 124
1973 606641 4.583 132

Saliente-se também que, face ao De-
creto-Lei n® 1.270, de 2/5/73. a Quota de
Previdéncia sobre energia elétrica foi re-
duzida de 3% para 1%, beneficiando-se,
assim, o consumidor final da CPFL com
uma reducac, em termos reais, de quase
4%/p no prego da energia elétrica.

Cabe ainda assinalar que, na conse-
cucao dos resultados econdmicos e ope-
racionais relatados, tornou-se particular-
mente evidente a importéncia de contro-
lar racionalmente o crescimento do capi-
tal, assim como a produtividade e priori-
dade dos investimentos selecionados, os
custos unitarios de construgéo e de pres-
tagao de servigos e, sobretudo, o rendi-
mento global da maquina administrativa.
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