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INTRODUCAO

1. O valor de uma empresa estatal

Avaliar significa estabelecer a valia ou mérito algo. A sociedade esta
cobrando, cada vez mais, transparéncia e demadstregntinua de resultado das
empresas, sejam elas estatais ou privadas. Estextdigio de mestrado ird responder a
algumas perguntas sobre como o Estado poderiaaeatiesempenho de uma empresa

estatal.

Responséaveis, em grande parte, pelo “milagre biasil as empresas estatais
tiveram sua valia e méritos criticados a partir dass oitenta, periodo de profundo
desajuste macroecondmico com estagnacgao do predaitas taxas de inflacdo. Estas
empresas passaram, entdo, de solucdo a problenmaaieria delas foi privatizada entre
0s anos 1990 e 2002. Hoje o pais encontra-se e¢oanmoente estavel, o fantasma da
inflacdo desapareceu, e a divida externa estaotadd. Entretanto, o Brasil ndo cresce,
e 0s problemas sociais estdo se agravando. O Goymrnsua vez, da sinais claros de
que o Estado ira voltar a intervir no setor progduttm busca do crescimento. Neste
momento, diversos instrumentos de intervencdo dadBsna Economia estdo sendo
propostos e, no novo contexto, é preciso redefinrapel das empresas estatais que
sobreviveram ao processo de privatizacdo. Entigtaedta questdo nao deve ficar
limitada ao contexto politico, mas, também, seudsda através ponto de vista da

Engenharia de Producdo, Administracdo e Economia.

A decisdo do Estado em atuar no setor produtienelhante a de uma empresa

de verticalizar a producédo, e ndo pode ficar liddta dimensdo econdmica, devendo



ser considerados todos os objetivos do Governa Barantir que objetivos sejam
atingidos, é necessario que o Governo se utilizendeadequado sistema de avaliacédo

de desempenho.

As empresas estatais sdo consideradas ineficiequesado comparadas a
iniciativa privada por critérios de rentabilidad@&rdman, 1989). Esta afirmativa leva

a primeira questao da pesquisa:

Q1: Existiriam valores ocultos que ndo estdo secalmtados pelos sistemas de

avaliacado de desempenho empresarial?

O Estado, quando decide atuar no setor produtérn, dbjetivos diferentes da
iniciativa privada. E coerente acreditar que aiagib de desempenho de uma empresa
estatal ndo deva se servir dos mesmos critériodieadores utilizados na avaliacdo de
uma empresa privada. No entanto, existe pouca érefix académica sobre
metodologias especificas para avaliacdo de emprest@dais que acabam sendo
avaliadas com 0s mesmos métodos e sistemas empsegasd instituicdes da
administracédo direta e, no caso de empresas sstitaiapital aberto, por sistemas de
avaliacdo utilizados para empresas privadas. Tadaws Ultimos anos, tem se

observado certa convergéncia de objetivos entestasais e privadas.

2. Relatorios de Sustentabilidade

Mudancas nos ambientes social, politico, econdémipoidico estdo levando as
empresas privadas a, cada vez mais, relatar o esemghenho social e ambiental,

principalmente, nos paises desenvolvidos. O Beasil Africa do Sul sdo excecéo a



regra, como mostra o grafico 1 debsitecorporateregister.com.

Gréfico 1 — Numero de empresas que fazem relatoriake sustentabilidade
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Fonte: http://www.corporateregister.com, acess@eata abril de 2007

As empresas privadas estdo optando por sistemasatiacdo de desempenho
mais abrangentes que tentam captar a complexidadentiente onde estao inseridas.
O sucesso ddBalanced Score CardBSC) é um exemplo disto. Outro movimento
observado é o aumento do niumero de empresas gee flatatorios sociais ou de
sustentabilidade com base em modelos desenvolydogliversos organismos. Este

movimento a leva segunda questao desta pesquisa:

Q.2: Seriam o0s critérios de avaliacdo contidos neoslatérios de

sustentabilidade relevantes e suficientes paraso ckas estatais?



3. Objetivos

Primeiramente analisar a problematica da avaliagéo desempenho das

empresas estatais de forma a contribuir para sireornsae

Esta andlise sera focada nas duas questdes propesta trabalho:

Q1: Existiriam valores ocultos que ndo estdo secalmtados pelos sistemas de

avaliacado de desempenho empresarial?

Q.2: Seriam os critérios de avaliacdo contidos neoslatérios de

sustentabilidade relevantes e suficientes paraso ckas estatais?

O segundo objetivo é criar o quadro referencial grrenita a constru¢do de um
modelo de avaliacdo de desempenho que capturat@sosr relevantes de maneira a
alinhar o desempenho das estatais com uma paliticaoverno visando a melhoria do

bem-estar geral da sociedade.

4. Metodologia

Abrangéncia - O estudo ira se limitar ao problema das empreststais
produtivas que definimos, entdo, através de tréactsxisticas. Primeiro, deve ser
controlada pelo Governo, isto €, o Estado devesserunico proprietario ou possuir
mais da metade do seu capital votante. A segungizeéela deve ser uma empresa,
portanto tem que produzir algo ou prestar um servigrceira caracteristica é que
tenham recursos proprios, portanto, ndo dependeorgonento fiscal. O estudo ira,

contudo, chamar a atencdo para o caso especialngtéguicbes de pesquisa



como a Embrapa que depende do orcamento fiscablede

Fontes- A pesquisa se fara, basicamente, por levantanieliografico. Serao
utilizados, também, relatérios do Governo e de esg® estatais disponiveis na
Internet. Durante a elaboracao da dissertacaonfoealizados alguns seminarios para
discusséo do tema com a presenca de integrantdsatério do Planejamento, Centro
de Pesquisas da Eletrobras - CEPEL, Petrobras, EQIFRJ e diversas empresas

privadas com experiéncia na elaboracéo de relatdecustentabilidade.

Abordagem multi-critério - Para atender o objetivo geral e especifico da
pesquisa sera vista a abordagem multi-critériopteoaa decisao, tal qual definida por
Bernard Roy in Figueira et al (Org.) (2005). Apesar problema de avaliagcdo de
desempenho ndo parecer um problema tipico de de@séa abordagem parece ser a
mais adequada para modelar os objetivos conflgaetecontrados pelas empresas
estatais. Esta dissertacao esta organizada a festdéurar o problema de acordo com

a teoria da decisao, seguindo os passos abaixo.

» Identificacdo dos atores da decisdo: Ator € qualgessoa envolvida em
processo decisorio. O mais importante € o tomadatedisdo que possui
a legitimidade para avaliar e decidir; no casoalestudo, é o proprio
Governo. O Decreto 6.021/07 instituiu a CGPAR (Gm@o
Interministerial de Governanca Corporativa e de Aastracdo de
ParticipagBes Societdrias da Unido) para, entreasuatribuicdes,
estabelecer critérios para avaliagédo e classificagd empresas estatais

federais com o objetivo de tracar politicas deregdgse da Unido, tendo,



em conta, dentre outros, 0s seguintes aspectos:

Desempenho econdémico-financeiro;
Praticas adotadas de governanca corporativa,

Gestao empresarial,

o O O O

Setor de atuacdo, porte, acbes negociadas em lEseslores
nacionais e internacionais, e
0 Recebimento de recursos do Tesouro Nacional ao titld

despesas correntes ou de capital.

Outros atores na tomada de decisdo sdo os angjistasdo ajudar a modelar o
problema. Para finalizar, ha, ainda, papel dos ledas que estardo submetidos as

consequéncias da avaliagdo, mesmo sem dela particip

+ Identificacdo dos objetivos: E, sem dlvida, a etapacial para a
elaboracdo de qualquer sistema de avaliacdo. @$wvaly deveriam ser
definidos pelo tomador de decisdo. Na impossilikdde se entrevistar
pessoas com legitimidade para esta definicao fegkodum levantamento
de possiveis objetivos da atuacdo do Estado conmeemdedor no
capitulo 1 onde sera discutida a racionalidaddnasrda criacdo de uma
empresa estatal, o histérico da criacdo das engpesatais e o atual
arcabouco juridico. O Capitulo 2 revelara algungtolos explicitos no

Plano Plurianual Anual do Governo - PPA.

* Identificacdo das alternativas para atingir os tolge: Elas serdo
representadas por diferentes formas de alocacamwvestimento em
empresas estatais ou poderdo considerar outradragade intervencao

do Estado no setor produtivo. No Capitulo



1, serdo mostradas outras opc¢des além da parfcipdieta do Estado
por meio de empresas estatais: regulacdo, cordeatgestdo, subsidios,
taxas, Parcerias Publicas Privadas (PPP), concessalgumas formas

de participacdo do Estado em empresas publicasazlps.

Identificacdo dos critérios e indicadores para canagdo das
alternativas: como na dos objetivos, a identificad@ critérios para a
avaliacdo deveria ser estabelecida pelo tomadateds&o. Entretanto,
este estudo lanca a hipdtese de ser possivelizagdib de critérios e
indicadores utilizados nos mais avancados relad@@sustentabilidade.
No Capitulo 3, apresentar-se-a alguns modelos alee&o de empresas
privadas que poderdo, apés analise, servir pavasiracdo de critérios e
indicadores cuja definicAo € um processo dificireguer célculos
cuidadosos, utilizacdo de modelos, pesquisa e iaudéd peritos no
assunto. Os critérios tém de satisfazer algunsigitom [6gicos para

formar uma familia coerente:

o Exaustividade — ndo foi esquecida nenhuma dimeing@ortante
do problema;

o Coeréncia - o papel isolado do critério é comphitee o que
exerce no conjunto de critérios;

o Na&o-redundancia — nenhum critério € dispensavel.

Na conclusédo desta dissertacdo, serdo feitas asguatmendacdes

sobre a definicao de indicadores.

Escolha de um procedimento de agregac&uando identificados os



critérios, surge uma questdo crucial: “Como levar @nta todos os
critérios detalhadamente de forma a comparar &snativas?” Sera
preciso levantar diversos parametros inter-crigérioomo pesos,
constante de escalas, veto, niveis desejados @tades de desempenho
de forma a mostrar como cada critério se relacamma outro. A teoria

da decisao apresenta dois tipos de abordagem:

o Escola americana: cada critério € representadormparfuncéo de
utiidade marginal. Uma agregacdo permite sintdtzaem um
unico: MAUT, SMART, TOPSIS, MACBETH, AHP e a muito
utilizada média ponderada.

o Escola européia: preferéncias modeladas a partiretbgcoes
binarias com  subordinacdo: Métodos ELECTRA e
PROMETHEUS.

No Capitulo 3, serd visto que a maioria dos atsisgiemas de avaliagdo
de desempenho e relatérios de sustentabilidadeadiils atualmente néo
definem um procedimento de agregacédo para quessgvel comparar
as alternativas. Isto os tornam de pouca utilidpde o tomador da

decisao.

* Andlise e tomada de decisdo — N&o estdo no esagia dissertacao,
uma vez que estas etapas sdo posteriores a c@wositocmodelo de

avaliacao.



6. Organizacao do Estudo

Este trabalho é composto por trés capitulos, além imtroducdo e

conclusao/recomendacoes.

O primeiro ir4 levantar os objetivos das empressatas através de analise da
teoria por tras da intervencdo do Estado na Ecamoaprofundando-se em razdes
brasileiras. Inicialmente, investigando-se o aragbduridico que legaliza a atuacao do
Estado empreendedor; em seguida, um levantamesitoibo das razdes que levaram o
Brasil a criar empresas estatais e a descricadudcdo atual destas. Entendendo estes
objetivos, far-se-a possivel, sera possivel pastegnte estabelecer os critérios para
correta avaliacdo do desempenho de empresa esdatdla no primeiro capitulo,
algumas opcodes para a intervencdo do Estado, ndduas agéncias reguladoras,

parcerias publicas e privadas, impostos e subsidios

No capitulo seguinte, sera mostrado como é realizathnejamento,
acompanhamento e controle das empresas estataordenados pelo Ministério do
Planejamento através do seu Departamento de Cemd@lerdas Empresas Estatais
Federais (DEST). O objetivo do segundo capitulazérf uma analise critica dos atuais
meétodos de avaliacdo de desempenho utilizadospendsr a questdo “numero um”
desta dissertacéd8era que nao existiriam valores ocultos que na&oes¢éndo captados
pelos sistemas de avaliacdo de desempenho em@é@s&ri ainda, como € feito a
avaliacdo de desempenho na Petrobras que tem esi@sdyovernanca complexa por

ser uma empresa de economia mista, e na Embrapanstituicdo de pesquisa.

No terceiro capitulo sera visto que mudancas em ieant&b social,



politico, econdmico e juridico tornaram a gestapresarial, sendo privada ou estatal,
muito mais complexa devido ao aumento da imporéanoi atendimento dos objetivos
de alguns nao-proprietarios da empresa e 0 crestnuo valor e quantidade de
trabalho sobre a informacdo em detrimento do thabaobre a matériaEstas
tendéncias e seus principais conceitos serdo kaseopentendimento de uma nova
visdo da teoria da firma — fundamental para a sedlos relatorios de sustentabilidade
e sistemas de avaliacdo de intangiveis. Ainda regtgulo, havera uma breve analise
historica da evolucéo dos sistemas de avaliaca@esempenho empresarial e, de forma
mais detalhada, a anélise dos modelos de relatdecsustentabilidade relevantes no
Brasil: GRI, Balanco Social, Indicadores Ethos dasponsabilidade Social e o DJSI.
Entdo, subsidios serdo fornecidos para a resp@stquéstdao doisQ.2: Seriam o0s
critérios de avaliacdo contidos nos relatorios dastentabilidade relevantes e

suficientes para o caso das estatais?

Na concluséo, serdo retomadas algumas das conelde8ecapitulos anteriores
apresentando-se uma proposta de metodologia paraal@cdo de desempenho de

empresas estatais.

7. Beneficios da pesquisa e justificativa

A discussao sobre a questdo da empresa estatddqoecida apos a eleicdo do
presidente Lula em 2003. Entretanto, aos poucts t@sa parece ter se reacendido no
debate nacional. Uma correta avaliacdo de desempdakl empresas estatais €
ferramenta fundamental para que isto ndo fique stemea esfera ideoldgica ou

politica, mas tenha um bom embasamento técnicergifoto. Além disto, um bom
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modelo de avaliacdo de desempenho ira gerar beseficliversas partes interessadas:

» Para o Governe Além de proporcionar maior controle dos resultados,
um modelo de avaliagdo de desempenho eficienteitg@rmgarantir o
alinhamento estratégico entre os programas de Gowr atuacdo das
empresas estatais como, também, servira de sulsidinada de decisao
sobre investimentos do Estado no setor produtivoavaliando
concessoes, Parceria Publica Privada (PPP), atéhanea decisdao de
empréstimos ou subsidios para iniciativas privades. informacoes
obtidas durante o processo poderdo ser utilizadas movo ciclo de

planejamento.

» Para as empresas estatais — O uso de um sisteamal@dedo que abranja
os beneficios sociais e ambientais aumentaralailidside dos resultados
obtidos pela empresa estatal, servindo de judiifeca investimentos e

permitindo maior autonomia na gestao.

» Para as empresas privadaBiversas delas reconhecem a importancia de
atuacdo com foco na sustentabilidade e estdo origédas iniciativas
nas areas social e ambiental. Todavia, a escolha daarefa dificil para
estas empresas. A definicdo de critérios de aaliéaitos pelo Governo
poderia servir para orientar e alinhar as inicagivde responsabilidade

social e ambiental das empresas privadas.

» Para a comunidade académica — Retomada da quesp@apel do Estado

no setor produtivo que ndo € discutida em
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profundidade desde os anos noventa, época dasizag@es no Brasil.

Para a sociedade — Um modelo adequado para saravalesempenho
de empresas estatais permitira maior transpar&otiee sua atuagao e

seus beneficios para a sociedade.
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CAPITULO 1 - A Racionalidade da intervencéo diretado Estado
na Economia através de uma empresa estatal, razdsstéricas
brasileiras e alternativas

Este capitulo ira levantar possiveis objetivos dta@o ao intervir no setor
produtivo através de uma empresa estatal. Primei@ansera mostrada a racionalidade
da intervencéo do Estado na Economia; logo em dagundicado o arcabouco juridico
que rege as empresas estatais no Brasil; depoisefa um levantamento historico
delas neste pais e, finalmente, serdo mostradasmadgalternativas de intervencao do

Estado no setor produtivo, além das empresas isstata

1 A racionalidade da intervencao do Estado na Econaa

Esta intervencdo, sempre, esteve presente desdwilamacdes mais antigas,
como a Egipcia e a Romana. Em contexto mais amploapitalismo pode ser
considerado um fendbmeno recente que se estabelecante a Revolugcdo Industrial.
Neste periodo, 0 pensamento dominante era liberaldassico de Adam Smith, John
Stuart Mill, Montesquieu, Voltaire, entre outrositietanto, a intervencao do Estado na
Economia foi retomada numa primeira fase apoés redgrdepresséo e posterior as duas
guerras mundiais. O pensamerkeynesianojustificou a politica doNew Deal do
presidente norte-americano Roosevelt que combatmisa de 1930 e o desemprego
através do aumento dos gastos do Governo e mauhiokgsionistas. A reconstrucdo da
induUstria e infra-estrutura na Europa e Japéo lesinos Governos a nacionalizar ou
fundar empresas em setores estratégicos como aneeagisporte e bancos. Na América

Latina, a intervencdo do Estado na Economia foi, garal, baseada em objetivos
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desenvolvimentistas. Numa outra fase, ja no firralddcada de setenta, 0 mundo se
encontrou outra vez em nova crise econémica cas wkas de desemprego e inflagéo.
Fendmeno que ganhou o nomesdtagflation Novas teorias econémicas surgiram. A
solucéo da crise estava na politica monetaristaaccoantrole do volume total de moeda
e outros meios de pagamento. Este periodo deo iigtomada do pensamento liberal,
mostrando o carater ciclico das politicas libeeaistervencionistas, como diz Pereira

(1993).

As justificativas tedricas para a intervencao daés derivam das imperfeicoes
do sistema de mercado livre que se tornaram catdeadomo “falhas de mercado”.
Segundo OCDE (2004), elas podem ser definidas docapacidade de o mercado
levar o processo econdbmico a uma situacao soegmhotym aspecto importante desta
questdo € que se deixa de incluir, em custos eogregs efeitos externos
(externalidades) ou a reducao dos lucros de oatyestes que ndo aqueles diretamente
envolvidos nas transacbes de mercado e atividafiles &£om relacdo aos bens e
servicos ambientais, pode-se destacar as exteadaBd referentes a poluicdo, a
exploracdo dos recursos e a degradacao de ecosmsst@ssim, as falhas de mercado o

impedem de alocar recursos nos mais altos interelsssociedade.

Alguns exemplos sao:

Monopodlio Natural - Devido a grandes economias de escala em deterasinad
atividades, a minimizacdo dos custos sé pode B&gidd se o produto ou servico for
fornecido por um udnico produtor. Exemplos tipicos thonopdlio natural sdo

eletricidade, gas, ferrovias e todos os setoreg gefh necessaria uma rede integrada
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para a oferta de produtos ou servicgos.

Bens Publicos (public goods) Ha, também, falha de mercado quando se trata
de bens publicos. Samuelson (1954) define “bem iguiblatravés de duas
caracteristicas. A primeira € a ndo-excludénciaseja, 0 consumo dos bens ndo esta
relacionado ao seu pagamento. Nesta situacao, paesével excluir consumidores. A
segunda caracteristica é de que nao ha rivalidadeonsumo de um nao diminui a
possibilidade de consumo por outro. Estas caratitar$ restringem a atuacéo do setor
privado na producdo Otima desse tipo de bem. Unmple tipico é a seguranca

nacional.

O conhecimento também apresenta caracteristicasnddem publico”, o que

justificaria a entrada do Estado nas areas deiai@tecnologia.

Bens de mérito ou sociaisO consumo de bens de satisfacdo imperativa, como
Saude, Educacéo, Habitacdo social, é desejaveinongse o consumidor ndo possa
pagar o preco de mercado. Estes bens, normalnpagsiem externalidades positivas,

existindo a possibilidade de que a sua oferta nentaxlo livre esteja abaixo do 6timo.

Externalidades- As externalidades, positivas ou negativas, saesdtados de
uma atividade econdmica que afetam outros memhbaosothunidade. Um exemplo
tipico de externalidade negativa € a poluicdo. Caaso externalidades nao sao
negociadas no mercado, representam uma falhaseeldp necesséria a intervencao do
Estado para incentivar as atividades com exteraddisl positivas e estabelecer formas

de regulacao nas negativas.
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A tabela 1 resume os exemplos de falha de meraamsados que justificam a

intervencao do Estado no setor produtivo:

Tabela 1: Exemplos de falha de mercado

Monopdlio natural
Bens publicos
Bens de mérito ou bens sociai
Externalidades

Fonte: Elaboracao proépria.

S

Os efeitos da propriedade do capital na eficiéamaresarial € um tema central
na literatura sobre o processo de privatizacdanflamente aceito que a propriedade
privada possa oferecer maiores incentivos aos ggerentes, melhorando a
produtividade. Contudo, a melhora da eficiénciaiadoatravés da transferéncia da
propriedade para o setor privado depende de une dervariaveis complexas. Para
orientar as decisfes na alocacdo de recursos psiblié muito tempo, 0os economistas
como Samuelson (1947), calculam os beneficios édrde uma “funcao utilidade” para
0 bem-estar sociak@cial welfarg. Esta funcédo agrega diferentes indicadores spciai

como expectativa de vida e emprego, orientandmada de decisdo do Governo.

2 Arcabouco juridico que regulariza a empresa estat no Brasil

Numa tentativa de identificacdo dos objetivos gesaiin o Estado a intervir,
diretamente, na Economia, foi averiguado o arcabquidico que regulamenta esta
atividade no Pais. Entretanto, a Constituicdo dems federais ndo esclarecem o0s

objetivos, apresentando, até mesmo, algumas caytesd

Por exemplo, o artigo 173 da Constituicdo Fedeeall®88 estabelece que a

atuacdo do Estado empresario “somente sera peamitghando

16



necessaria aos imperativos da seguranca nacioralrelevante interesse coletivo”. A
Constituicao deixa clara a preferéncia por emprpaaadas nas atividades dirigidas ao
mercado, mas nao define, claramente, 0 que seri@leleante interesse coletivo ou
questdo de seguranca nacional. Esta decisdo patanassociada a necessidade de
sua intervencdo para corrigir as falhas de mercgdaliscutidas no item 1.1 deste

capitulo.

A propria Constituicdo de 1967, em pleno periodsedeolvimentista, parece
mais restritiva a atuacédo do Estado no setor pragldb que a atual Constituicdo. Na
de 1967, o Estado deveria atuar apenas em candpdeneentar, “por motivo de
seguranca nacional ou para organizar setor queossa ser desenvolvido com eficacia
no regime de competicdo e de liberdade de inicatigsegurados os direitos e garantias

individuais”.

Outro aspecto conflitante encontrado na legislaga@ofato de que, apesar do
processo de desestatizacao ter sido interrompidmtiuo Governo Lula em 2003, a Lei
n® 9.491, de 9 de Setembro de 1997 que estabagueoedimentos para o Programa

Nacional de Desestatizacdo (PND), continua em vigor

Outro problema esta na ndao completeza na regulag@mtdas empresas
estatais. Previsto na Constituicdo de 1988, owtetabcial das empresas publicas ainda

nao foi criado. Estas empresas utilizam, portamtogsmo estatuto social das privadas.

Devido essas contradi¢coes e problemas, foi desleagavaliacdo do arcabouco

juridico no estabelecimento dos possiveis objetilmEstado empreendedor.
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3 Historico da atuacédo do Estado no setor produtivdo Brasil.

Apoés a Grande Depressao, ficou evidente que aadate mercado ndo eram
suficientes para o desenvolvimento do Brasil — ppieiou tarde o seu processo de
industrializacdo. Com a politickissez faire ndo conseguiria sair da posicdo de
exportador de produtos primarios. O mercado biesil@presentava diversas
imperfeicdes como a falta de capital e de empmesaapitalizados, sendo necessario
que o Estado o substituisse em areas como infna@st e outros investimentos de

baixa rentabilidade, mas alto retorno social.

Este diagndstico motivou a criacdo das empresataesno Brasil. O resultado

da politica intervencionista foi um periodo de gidesenvolvimento para o pais.

A seguir, sera apresentado um breve historico slemtgpresas no Brasil. O

periodo de 1930 e 1980 foi feito com base em Trlig&3).

1500 a 1929 — Periodo pré-industrial

Segundo Saravia (2007), a intervencao do Estadecoaomia vem da tradicao
ibérica que favorecia monopdlios e fortes proibécie setor produtivo e no comércio.
Um exemplo, na época do Brasil colonia, foi o alvda Rainha Maria | que extinguiu
todas as manufaturas téxteis, exceto as de prodiedecidos para vestimenta dos
escravos. Registra-se, também ,algumas incurs@emglido Estado na producdo de
bens e servicos, como a criacdo da Casa da Moedahiaem 1694 e o Servi¢o Postal

em 1662.
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Trebat (1983) diz que, até fim dos anos vinte, anBmia brasileira era pré-
industrial. A agricultura absorvia 70% da populac@oonomicamente ativa. A
intervencdo publica ficava limitada a expandir doseagricola e manter bons
relacionamentos com o capital externo. As ferroviasileiras foram financiadas por
capital inglés, mas o Governo garantia aos invest& um retorno minimo do
investimento. Em 1901, o Brasil achou mais econorastatizar as ferrovias. Em 1929,

60% delas ja pertenciam ao Estado.

Houve, nesta época, alguns esforcos privados destimalizacdo. Destacam-se
os empreendimentos pioneiros de Bardo de Maua cojeiqs relacionados a fundicéo,
estradas de ferro, bondes, telégrafo submarinmjnacdo a gas, abastecimento d’agua
e estaleiros, e de Delmiro Gouveia que foi pioneira indulstria téxtil, no
aproveitamento hidrelétrico do Rio S&o Francisam,imstalacdo de luz elétrica no

Nordeste e em outros empreendimentos.

1930 — 1945 - Inicio da industrializac&o.

Somente em 1930, com o primeiro Governo de Getlfiargas, a
industrializacdo se iniciou. Guerra e grande dsgesmterromperam o fluxo normal de
mercadorias estimulando o crescimento da indukical. A postura intervencionista
via-se legitimada pela teorikeynesianae pela pratica de alguns paises, como 0s
Estados Unidos no Governo Roosevelt. Os gastosrgawventais aumentaram neste

periodo.

Criou-se a Previdéncia Social e os Ministérios dab@lho da Industria e
Comércio, da Educacédo e da Saude. Apesar de nerdmprasa estatal ter sido criada
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em 1930, os poderes regulatérios foram fortalecifl@emplo desta intervencéao foi o
programa de apoio ao café que implicou em fixagprecos e controle da producéo.
Surgiram diversos institutos, como o do Aclcar eodl, do Mate, do Sal, do Pinho e
comissdes executivas de frutas, leite, mandioca @esca. O cambio passou a ser

controlado bem como os precos de tarifas de seryigblicos.

Em 1941, criou-se a Companhia Siderurgica Naci¢g6&N) que se tornou
simbolo do compromisso do Governo com o desenvelvimecondémico. A CSN seria
administrada de maneira diferente das estataideaits como a Estrada de Ferro
Central do Brasil e do Loyd Brasileiro que eramnepk®os notérios de empresas com
pouco capital, ma administracéo e influenciadagipminente A CSN foi concebida
para ter a flexibilidade de uma empresa privadaa seista, com capital minoritario
privado e controlado pelo Estado. Iria receber islidis diretos do Governo e ndo seria
garantido o monopdlio, sendo esperado que ela sgeiEmM eficiéncia num ambiente
competitivo. Em caso de conflito entre os objeticomerciais privados da empresa e
os interesses amplos da nacao, foi deixado clagoagumetas comerciais precisariam

ser sacrificados.

Em 1942, criou-se a Companhia Vale do Rio Doce (DY€bmo alternativa ao
controle estrangeiro das minas de Itabira. Tant€SN quanto a CVRD foram

financiadas com empréstimos estrangeiros.

1947 — 1962 Substituicdo de importagdes

Como a maioria dos paises latinos-americanos,iicaotie industrializacéo era
feita com base na substituicdo de importacOesrgleia fortes barreiras tarifarias para
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produtos importados e empréstimos subsidiados @aetor privado. Neste periodo,
houve aumento significativo da producédo nacionabeles duraveis e de producdo. O
papel do Estado era fornecer a infra-estrutura pag@senvolvimento industrial que
seria feito através de capital privado, nacionakstrangeiro. Posteriormente, as
necessidades de seguranca nacional entraram namer@gdo da politica

desenvolvimentista. Militares e tecnocratas inariaiuum processo de colaboracao.

O resultado da rapida industrializacdo nos anogueinta e o aumento do
nacionalismo econdmico proporcionou o0 ambiente parariacdo de importantes
empresas estatais com a Petrobras. A incapacidadeedcado privado em oferecer
empréstimos a longo prazo, fundamentais para cepsocde industrializacao, levou a

criacao do BNDE.

Ainda durante estes anos, a energia elétrica emwoplanejamento geral do
Estado, criando mecanismos de financiamento e @amgio 0 surgimento da Eletrobras

em 1963.

1964-1967 Crise e estabilizacéo

Quando Joao Goulart renunciou ao Governo em mar¢®64 e foi substituido
pelo regime militar, as empresas estatais ja estanglantadas em pontos chaves da
Economia. Além disto, o conceito do Estado empregod e a colaboracdo entre
tecnocratas e militares ja estavam bem estabekecilipesar de o regime militar
suportar a idéia de uma politica de economia deader ele ndo repudiou as empresas

estatais pré 64. Na verdade, o niumero delas crehoeunte este periodo. Algumas
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expandiram sua capacidade instalada diversas vezes.

O Governo militar herdou crise financeira e gradééicit publico. Uma das
causas do déficit seriam as empresas estataistrAbRes, por exemplo, manteve os
precos dos combustiveis baixos durante o Governlné@e Goulart. Durante o periodo
de estabilizacdo da Economia, os investimentosnéma-estrutura ndao foram cortados.
As Agéncias internacionais financiavam esses m®jet 0 Governo iniciou uma serie

de estudos basicos setoriais.

1968-1974 O milagre econdmico

A férmula baseada em reforma financeira, capitdtargeiro, incentivos
tributarios e tecnologia levaram o Brasil a taxasrescimento acima de 10% ao ano.

Nada menos do que 231 empresas estatais foranasdadante este periodo.

O setor administrativo sofreu também reformas. Asmaportante para as
empresas estatais foi o decreto lei n°. 200 de,18@dida que foi tomada com o
objetivo de melhorar a administracdo das emprestataes, provendo-as de maior poder
de decisdo. O decreto n°. 200, também, afrouxoesiscOes salariais, permitido as
empresas estatais contratarem e manterem um gqgadiiicado. Varias unidades do
Governo se tornaram empresas estatais: pesquisalage mineral, processamento de
dados, planejamento urbano e em diversas outras are totalizando 175 novas

empresas no setor de servigo.

Com o rapido crescimento, foi necessario melhorainfea-estrutura. A

Eletrobras e TELEBRAS expandiram seu controle. dfisida a Embratel para prover
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servicos de ligagcOes intermunicipais e integraibesgremotas do pais.

1976-1980 Ajuste no preco do petréleo

Apesar da crise do petroleo em 1973 e 1974, o IBnd@s “tirou o pé” do
acelerador. O Governo continuou com 0s projetokimisrados no Segundo Plano
Nacional de Desenvolvimento. Para sustentar segrgmma de investimento, utilizou-se
de fartos recursos disponiveis no mercado intesnati fruto da abundancia de
petroddlares gerados pela primeira crise do Petrbleste periodo, o BNDES comecou
a “salvar” algumas empresas privadas com seérioblgras financeiros. Em 1976,
ficou evidente a necessidade de reduzir a demamdgeeal e investimentos no setor
publico. Para diminuir a demanda, a inflacdo e pralha balanca de pagamentos, o

Governo fez restricdes a crédito, importacédo estiveentos.

1980-1989 A década perdida

A década de oitenta trouxe o final do ciclo de deskrimento levando o Brasil,
junto & América Latina a um periodo de crises ecocds, inflacdo, problemas de
solvéncia externa e baixo crescimento do PIB. Nesigjuntura, o Presidente
Figueiredo, ao tomar posse em 1979, recomendoiaaeaprivatizacdo das empresas
estatais que nao fossem estritamente necessar&aa parrecao das falhas de mercado.
O Ministro do Planejamento, Delfin Neto, deixou ralaa intencdo de reduzir a

participacéo do Estado no setor produtivo.

Em outubro de 1979, foi criada a Secretaria de iGlentlas Empresas Estatais

(SEST) para controlar os investimentos das emprdsaBstado. Os resultados dos
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primeiros cadastramentos elaborados pela SESTreauggande impacto a sociedade.
Havia por volta de quinhentas empresas estataim ggnande volume de recursos
manipulados por elas. O SEST promoveu cortes emsiimentos e importacdes e
proibiu a contratacdo de pessoal. Logo em segud&overno criou 0 primeiro
Programa de Desestatizacdo através do Decreto.2136&le julho de 1981. Todavia,
somente algumas pequenas empresas estatais, e¢oras e navegacao, refinaria de
acucar, hotéis e algumas subsidiarias da Petreéb@¥RD foram vendidas durante o
periodo. O Governo nao arriscou vender as granmiEsusgicas. Empresas como
Petrobras, Nuclebras, CSN e Embraer, geridas plitaras, estavam protegidas pelo
argumento da defesa da “seguranca nacional”. Outlaseras razées podem explicar o
fracasso do programa: falta de transparéncia doepso, perspectiva de criacdo de
monopolios e oligopdlios privados e o desinteredsesetor privado nacional e a
proibicdo ao capital externo de participar, diretate, do processo, tendo em vista a

situacéo econdmica do pais.

Em 1985, iniciou-se o Governo Sarney e a “Nova Blgal. Foi uma época de
varias tentativas de planos e politicas econéngjuasdo a intervencdo do Governo nas
empresas estatais aumentou, pois tiveram que, remtamcontribuir para combater a
crise e a inflacdo mantendo os precos de seustpdiservicos abaixo do mercado e
de seus préprios custos de producdo. Com istotuacéo financeira das empresas
estatais ficou seriamente abalada, o que iria gi@picondicdes favoraveis a

privatizagao.

O Governo Sarney tentou dar continuidade ao progrdendesestatizagdo. Em

novembro de 1985, foi instituido o Decreto n. 99.6§8e apresentou algumas inovacgdes
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em relacdo ao programa anterior: as operagdesrpgasaacontar com 0 assessoramento
de empresa de consultoria privada; as transfergrseapre que possivel, deveriam ser
concretizadas por intermédio da Bolsa de Valordgi @berta a possibilidade de serem
oferecidas condi¢cdes que facilitassem a compradesagpor empregados das empresas
cujo controle estivesse sendo transferido. Em 18&&is um decreto foi instituido;
desta vez sem grandes inovacoes. Finalmente, egordar1988, o Governo Sarney
lancou o seu ultimo decreto, n. 95.886, englobandis algumas novidades em relacao
aos anteriores: ficou explicito que as privatizacdeveriam ocorrer para a reducdo do
déficit pablico, permitindo a conversdo de partedildda externa do setor publico
federal em investimento de risco, estabelecendoet@ e dinamizar o mercado de

capitais.

Apesar das modificagBes incorporadas em cada decreesultado final € que
poucas empresas estatais foram privatizadas: seragnklas que tiveram sua origem

no setor privado e tinham sido incorporadas aicarti® Sistema BNDES.

1990 a 2002 Neoliberalismo

Esta fase iniciada no Governo Collor com contindédaté o de Fernando
Henrique marca o avanco do neoliberalismo no [kais.1990, foi instituido o Plano
Nacional de Desestatizacdo (PND). O processo demaitds do Estado
desenvolvimentista foi iniciado através da privat&o de empresas nas quais haveria

menor possibilidade de reacdo popular.

Ainda, numa tentativa de promover a eficiéncia ecompetitividade das
empresas estatais ou, possivelmente, para pregsapata o processo de privatizacéo, o
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Governo instituiu, pelo Decreto n°.137 de 27.051199 Programa de Gestdo das
Empresas Estatais. O programa estabeleceu o mmoarde contrato de gestédo
propondo uma série de indicadores e metas negsce&datroca da flexibilizacdo de
diversos controles. Segundo Vassallo (2007), arépsa do contrato de gestéo foi
frustrada, pois nédo se utilizou como um instrumetdgglanejamento e redefinicdo do

papel do Estado e das empresas estatais.

Em 1995, j4 no Governo Fernando Henrique CardoBiC)Fas privatizacdes
deslancharam. Foi aprovada a Lei de Concessdeasbetstendo regras para a
exploracdo de servigcos publicos pelo setor privdem. iniciado um processo de
privatizacdo macica, principalmente, nos setoremfia-estrutura e servigos publicos,
como telecomunicacoes e energia elétrica. Umad&saempresas estatais privatizadas
encontra-se no apéndice 1. Este processo fez-sedaelwduras criticas por diversos
setores. Uma delas foi a aceitacdo de “moedas goditelos publicos com grande taxa
de desconto para o pagamento das empresas esta@serno contra argumentou que
as empresas estatais foram vendidas através de, leipreco final das ofertas deveria

contar com os ganhos da utilizacdo das “moedaspbodr

Com a privatizacdo dos servicos publicos, a patér 1995, percebeu-se
necessario um esquema de regulacdo das empresasgaprique prestariam estes
servicos. O Estado definiu as condi¢bes e praspgloso setor privado o responsavel
pela a realizagdo de novos investimentos. Nao wiestanuitos destes investimentos

foram realizados através de empréstimos do BNDES.

O modelo neoliberal adotado determinou a privafimade quase todas as

empresas estatais, tanto no setor produtivo, comaiderurgicas e a
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CVRD, quanto no setor da infra-estrutura e seryicomo o caso do sistema Telebras.
A privatizacdo serviu como instrumento de ajustedi, ja que a venda do patrimdnio

foi utilizada para saldar uma parcela da dividamCa saida do Estado no setor
produtivo, fez-se mister a criacdo das AgénciasuRegras que, todavia, ainda, ndo
conseguiram impulsionar a retomada do desenvoltoméh periodo marcou, também,

a abertura do mercado brasileiro com expressivilisgcé®s na aliquota de importacao.
No final deste periodo a inflacdo foi controladasnmouve aumento do desemprego e

estagnacao do pais.

2003-2007 Governo Lula

Com o inicio do Governo Lula, o processo de praagifio parou, mas continuou

a politica de controle de investimentos em busaaa&acado de metas fiscais.

Em dezembro de 2004, foi aprovada a lei n°® 110&iqstitui normas gerais
para licitacdo e contratacdo de Parceria Publioa®a (PPP) no ambito da
administracdo publica para elevar os investimemidgados em infra-estrutura. O
Governo, até 2007, tem estruturado, no modelo d& Bpenas cinco projetos, sendo o
que estd em fase mais avancada € a estrada BRBIXYB® Estado da Bahia; em
outubro de 2007, decidiu fazer, novamente, leildesconcessdes puras de diversas

estradas federais.

No primeiro ano do Governo Lula, ndo houve maishoen debate sobre
estatizacaoversusprivatizacdo. Somente durante a campanha parkeig&® o tema

voltou a tona quando Lula afirmou que Alckimin, selversario no segundo turno, iria
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privatizar a Petrobras e o Banco do Brasil.

Em 2005, foi lancado o Projeto Piloto de Investitnen(PPI) que exclui, do
calculo das metas de superavit primario do Setbliqm) projetos de elevado impacto
econdbmico e retorno fiscal em infra-estrutura: roa®, metrds, ferrovia, portos,
perimetros de irrigacdo, pesquisa e desenvolviman® setores de prospeccado de

petréleo, meteorologia e administracao fazendaria.

No dia 22/01/2007, anunciou-se o0 Programa de Aagder do Crescimento
(PAC) que consiste na realizacdo de investimentoR%1503 bilhdes até 2010 em trés
grandes areas: “Logistica” (transportes), “Energdlinfra Estrutura Social e Urbana”
(habitacdo e saneamento). Desta forma, o Goverscabobter aumento nas taxas de
crescimento econdmico. E preciso ressaltar que R$bhdes serdo investidos em
energia com recursos provenientes de empresaaisgiaidutivas — principalmente, a
Petrobras. E bem verdade que muitos destes inergtis ja estavam previstos mesmo
antes do PAC, o que néo representaria uma grandanta. Mas, por outro lado, o
PAC podera servir para mostrar que a empresa lesfadaserve s@ para aumentar o
superavit primario, mas, também, pode contribuie fdrma decisiva, para o0

desenvolvimento do pais.

Concluindo o historico nacional, como mostra aleBea atuacdo do Estado no

setor produtivo através das empresas estataisgeodividida em dois periodos:

e 1930-1979 — desenvolvimentismo
e 1980 - 2003 — ajuste fiscal

28



Tabela 2: Histérico das empresas estatais no Brasil

S 1500-1929 — Periodo pré-industrial
§  |1930-1945 — Inicio da industrializagao.
IS 1947-1962 — Substituicdo de importacdes
§ 1964-1967 — Crise e estabilizacéo
2 1968-1974 — O milagre econémico
B 1976-1980 — Ajuste no preco do petroleo
[l 1980-1989 — A década perdida
3 @ |1990-2002 — Neoliberalismo
<" [2003-2007 — Governo Lula

Fonte: Elaboracao prépria com base em Trebat (1983)

Trebat (1983) e Pinheiro (2002) levantam algumapéteses para o

desenvolvimento das empresas estatais no Brapilimeiro periodo:

Recursos insuficientes por parte do setor privadcetores estratégicos
da economia nacional - Sempre foi dada a oportdeidsra o setor
privado. Portos, navegacdo e aco. 1960-1970. Adsastecnologia

intensiva: aeronautica, petroquimica e nuclear.

Economia de escala - Energia elétrica, telecomgdesa e siderurgia.

Alguma importancia a fatores politicos de curtapra

Economias externas - Ferrovias, firmas de constrygada, energia
elétrica, portos e navegacdo. Além do BNDES queriado por razdes
de externalidades, ou seja, para atender a demdmdempréstimos

baratos a longo prazo.
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* Gestao estatal dinamica - Algumas empresas esta¢as sucedidas
comercialmente, como a CVRD, Petrobras e outrésaon subsidiérias,
diversificando suas atividades em setores comoupsssgengenharia,
processamento de dados, turismo e celulose. Oatrggesas foram

criadas devido a reestruturagdes organizacionadadeobras e Telebrss.

* Aproveitamento de recursos naturais - A entradestado nos setores de
mineracdo e petroleo visava retirar a oportunidaee criacdo de

monopalios estrangeiros na exploracao dos recuiaosais brasileiros.

» Histoérico-politico — Algumas empresas estataisrfocaiadas por motivo
historico-politicos. A Companhia Telefénica Brasde (CTB), por
exemplo, surgiu devido & insatisfacdo popular cemsesvigos prestados
pela empresa inglesa que provia o servigo. O Goyéambém, estatizou

algumas para salva-las da faléncia e preservaregyogr

Trebet (1983) discute, no capitulo 6 de seu ligeoas empresas estatais tiveram
sucesso. Numa analise limitada somente no pontastke financeiro, ele concluiu que
as estatais de Petréleo e Mineragdo tiveram grandesso, as de siderurgia ficaram
dentro da média de mercado, mas foram observadggizons em ferrovia e baixo
retorno de investimento no setor elétrico e dectetainicacdes. Sendo que a
rentabilidade diminuiu no final dos anos setentamportante ressaltar que esta analise
ndo considera todos os beneficios sociais. Outsareacao feita por Trebet (1983) é
gue a gestao das empresas estatais era indepermentam bom gerenciamento feito

por funcionarios bem pagos e qualificados que @t medo de perder o emprego

30



por questdes politicas.

Segundo OCDE (2006), o Brasil foi o pais que masazu em PIB e populacéo
no seculo XX, destacando o periodo entre 1950 & 1&&le se observou um
crescimento do PIB anual médio de 6% que, infelimmendo veio associado a uma

adequada distribuicéo de riqueza.

Crescimento com distribuicdo de renda, melhoriasia® e preservacao

ambiental € o desafio para um novo periodo de gebemento.

4 Outras formas de intervencéo do Estado no setorgdutivo

Como foi dito na introducéo, a identificacdo dderahtivas € a etapa que segue
a identificacdo dos objetivos de acordo com adedai decisdo. No caso da avaliacao do
desempenho de empresas estatais, as alternatidasnpser os diversos niveis de
alocacdo de investimentos em empresas estatais outras formas do Estado intervir
no setor produtivo além de uma empresa estatadidiob, taxacdes, controle de precos

e agéncias reguladoras.

O Estado pode entrar no setor produtivo atravasmie empresa publica, isto €,
uma empresa estatal onde o capital pertence, nédmnao Estado. Outra possibilidade
€ o0 Estado fazer contratos com o setor privado:resapmista, empresa privada com
capital estatal, contratos de gestédo e parceribicpefrivada. A decisdo do Estado em
atingir seus objetivos utilizando-se da iniciatpavada pode ser comparada com a
decisdo de uma firma em terceirizar ou ndo. Est@rdalgem estad estreitamente

relacionada a literatura sobre integracdo verticaino abordada em Coase (1937),
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exceto que a decisdo aeake or buye feita pelo Governo ao invés de uma firma
privada. Portanto, a decisdo do Estado em entraetoo produtivo ou deixar esta tarefa
para empresas privadas através de contratos olamegntacdo pode ser analisada pela
teoria dos custos de transacao e a dos direitpsogeiedade Williamson (1985). North

(1994) define os custos de transacdo como aqueds/os a especificacdo do que esta
sendo comercializado e a garantia de que os coastEglacordos sejam cumpridos. O
autor sustenta que os mercados econémicos saantipite imperfeitos e caracterizados

por altos custos de transacao.

O Estado pode decidir ndo interferir no setor ptiody deixando a producéo a
cargo das empresas privadas de forma que as fdecasercado se encarreguem por

maximizar o resultado social.

E importante observar que a propria empresa egtati ter diferentes formas
de atuacéo, dependendo dos objetivos a seremdamgConforme definido por Zif
(1981), a estatal tem duas funcdes: a negécio, cemnempresa atua em termos de
produtividade e rentabilidade e a politica. Aindagundo ele, numa empresa estatal
mais focada em sua funcéo politica e orientacdermxt aumenta a probabilidade de
gue ocorra énfase nas vendas ao invés da lucedmidorecos baixos em relagcdo aos
custos, objetivos relativamente instaveis, objstigstabelecido em termos vagos e néo
muito claros, avaliagdo de desempenho feita de mwdgular, procura de apoio
publico antes de uma acédo e a alta administragdiotagla do setor publico. O Brasil,
no intuito de eliminar as ineficiéncias operacignaadotou um sistema onde as

empresas estatais tém que competir com as priesdadgualdade de condicoes.

O Estado tem diversas alternativas, e a melhor owoéo
32



delas necessita de um claro entendimento dos wigeg um adequado sistema de

avaliacao.

Subsidios e taxacbes O Governo pode decidir que algumas atividades
deveriam ser encorajadas a crescer mais rapidersditiando de subsidios. A maioria
das sociedades acredita que atividades culturaeriden ser tratadas assim. Atividades
de pesquisa e tecnologia sdo vistas como as quendam a produtividade e beneficiam
a sociedade como um todo. O Governo pode oferedsidios para desenvolver uma
determinada regido. No Brasil, por exemplo, o Inpa®bre produto Industrializado,
IP1, segue o principio da seletividade em funcédestzncialidade do produto. Produtos
supérfluos ou, até mesmo, nocivos a saude, comioldsehlcodlicas e cigarros, séao
taxados pesadamente, enquanto a energia eléiiicas e jornais, incluindo o papel

destinado a sua confecc¢éo, séo isentos de IPI.

A critica a politica de subsidios é ela poder stuenciada por fatores politicos
ou mesmo corrupcao. Além disto, as empresas psvpddem acabar gastando muito
em lobby para ter acessos a subsidiados. Por outro ladaxacdo de produtos
importados ou cotas de importacdo podem ser utdzgara proteger a industria local.
Taxacado e subsidios sdo, sempre, temas complicexgse diz respeito ao comércio

internacional.

Controle de precos- No passado, alguns paises, inclusive o Brasgizaram o
controle de precos por diversos motivos: permiticesso da populacdo de baixa renda
a produtos e servigos, controlar a inflagdo ou,pEsmente, reduzir a flutuacdo de
precos encontrada no mercado livre. As conseqigdeiase fixar um prego abaixo do

mercado sdo bem conhecidas: falta de produtos @avatmavés do mercado
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paralelo com cobranca de agio. Como sera visto radiante neste capitulo, as
empresas estatais brasileiras na década de oftmata obrigadas pelo Governo a
congelarem precos de produtos e tarifas, levandaiaria delas a ter graves problemas

financeiros.

Regulacdo— Ao invés de atuar diretamente no setor produdivavés de uma
empresa estatal, o Estado pode corrigir algumaerigipbes de mercado através de
regulacdo que é feita normalmente com criacéoiseHebem verdade que o excesso de
leis pode gerar, também, distor¢cdes causadas psto para se cumprir a legislacéo.

Outro ponto importante € que, muitas vezes, aldgie pode se tornar obsoleta.

A regulacdo se faz, também, por agéncias espedalkiz As agéncias
reguladoras surgiram nos Estados Unidos e forantada® em diversos paises. As
agéncias tém funcdes legislativas relacionadas aosua acdo normativa; funcdes
executivas, relativas as promocao, fiscalizacdepeesentacdo do poder concedente;
exercem, também, funcdo de mediadora, como umaniiat arbitral em casos

concretos do setor.

Willing (1993) concluiu que a vantagem de uma esgnerivada regulada em
relacdo a uma estatal é o isolamento das influgmpméticas. A regulacdo poderia, ao
mesmo tempo, proteger os interesses do capitadwie corrigir as falhas de mercado.
O mesmo autor ressalta que a estatal é preferiaidp ndo é possivel estabelecer,
antecipadamente, as exigéncias publicas ou quasths esdo dificeis de serem

avaliadas.

No Brasil, na Constituicdo de 1988, foram prevista®ANATEL e a ANP.
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Outras como a ANEEL e a ANVS foram criadas porelgpecifica (Lei n° 9.782/98).
Dentre as previstas na Constituicdo, ha aquelasebatas como 06rgado, mas nao,
agéncia reguladora. E o caso da SUSEP (art. 182]ljndo Banco Central do Brasil
(art. 192, inc. IV) e do Conselho Administrativo B&eito Econdmico - CADE (art.

173, § 4°).

A ANATEL, a ANP e a ANEEL surgiram como autarquigspeciais”. O
Decreto-lei n°® 200 define autarquia como "o senagddnomo, criado por lei, com
personalidade juridica, patrimdnio e receita pappara executar atividades tipicas da
Administracdo Publica, que requeira, para seu melfumcionamento, gestédo

administrativa e financeira descentralizada" &ftl).

Além da independéncia, o que a ANATEL, a ANEEL eAHWP tém de
caracteristico é o amplo poder normativo, cumulagon o fiscalizatério, o
sancionatorio, o de solucdo de conflitos, assemdiirae, muito, as agéncias

independentes norte-americanas.

As Agéncias Nacionais criadas estao listadas redaa&b
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Tabela 3: Agéncias Nacionais

Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL
Agéncia Nacional do Petréleo — ANP
Agéncia Nacional de Telecomunicagbes — ANATEL
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA
Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS
Agéncia Nacional de Aguas — ANA
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios — ANTAQ
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT
Agéncia Nacional de Aviacdo — ANAC
Agéncia Nacional do Cinema — ANCINE

Fonte: Elaboracgéo prépria

Parceria Publico-Privada (PPP} O Estado, para potencializar os ganhos dos
seus investimentos, pode entrar no setor produtivde servicos em conjunto com a
iniciativa privada. E preciso modelar o empreenditmexdequadamente, uma vez que

Estado e a iniciativa privada tém objetivos distsnt

Alguns exemplos de formas de PPP:

« BOT ou BOOT -build - (own) — operate — transfer Modelo de
concessao comum, onde o Governo da a iniciativeaga o
direito de construir e operar um empreendimentoupomperiodo
determinado. Ao final deste tempo, retorna ao Bstad

e BOO - build own operate— Similar ao BOOT, entretanto o
empreendimento n&o retorna ao Estado.

* BBO - buy-build operate — O Estado transfere umoajg em
operagcdo para a iniciativa privada. Os novos ctadaves
assumem a responsabilidade pela operacdo e pedasxp do
empreendimento.

e BT ou BTO —build — transfer — (operate} Neste caso, 0 setor
privado constroi o empreendimento e entrega acdgstates do
inicio da operacéo.

e LDO - lease- develop-operate
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— Nesta modalidade, o Estado arrenda um ativoestesto setor
privado que realiza melhorias em troca de um ctntde

operacao privada.

Em todos estes tipos de contratos, é preciso ggéaexm modelo regulatério
adequado que garanta os direitos de todas as mavesvidas, reduzindo, assim, 0s

custos de transagao.

O termo Parceria Publica-Privada foi cunhado nsiBpela Lei 11.079 de 2004

gue prevé duas modalidades de concessdes: patta@radministrativa.

O trago distintivo entre elas reside nas regrgsag@amento ao setor privado, que
na concessdo administrativa, se origina, exclusivée) do setor publico, ndo sendo
possivel a tarifacdo do servico. Ja a concess&ocpada prevé um modelo a

remuneracao tanto pelo setor publico quanto atrdedarifas.

O terceiro tipo ficou denominado concessdo com@st& regulamentado na Lei
n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995. Nesta maatidido setor privado € pago pelo

usuario do servigo ou da infra-estrutura concedida.

Contratos de Gestde- Neste modelo, a responsabilidade por admin#rac
operacgdo e desenvolvimento de uma atividade éférates para a iniciativa privada que
recebe um valor estabelecido em contrato que posepum determinado nivel de
desempenho. Entretanto, a iniciativa privada n&wrmae nenhum risco de mercado.
Estes tipos de contratos surgiram na Franca natantle melhor a gestdo de suas

empresas estatais.
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O modelo foi reproduzido em alguns paises, inctusio Brasil, como ja visto.
No Brasil, os contratos de gestdo néo foram feitws a iniciativa privada, mas, com o

proprio corpo gerencial das empresas estatais.

Empresas privadas com financiamento publiecoO Estado pode incentivar
empreendimentos em determinados setores ou regi@exendo empréstimos a longo
prazo e taxas baixas. O BNDES, no momento da negfeido financiamento, exige
uma série de contrapartidas da empresa tomadoeangoéstimo. A mais comum € a
exigéncia da utilizacdo de um percentual de comtexadional. E normalmente exigida
alguma contrapartida social, como a construcdordehes ou escolas. Em projetos
maiores, como o de uma siderurgica em Sao Frands&ul, € necessario elaborar um
plano diretor com a participacdo da prefeitura paedhor a infra-estrutura e evitar a

favelizacdo da area em torno do empreendimento.

Empresas privadas com participacado minoritaria dgtedo- O Estado, através
da BNDES Participacoes — BNDESPAR, pode aportanrses nao-exigiveis sob a
forma de participacdo societaria transitoria e mii@na a empresas cujos projetos de

investimento sejam considerados prioritarios.

A BNDESPAR tem por filosofia alienar sua particidacacionaria na empresa
uma vez alcancada a maturidade do projeto atreavéoldcacdo pulverizada de suas
acdes no mercado secundario de titulos, demoandtiza controle do capital e

fortalecendo o mercado de capitais.

Empresas privadas controlados por fundo de pensé@@thpresa estatal Apos
0 processo de privatizagao, algumas acabaram semtdiwladas por fundos de penséo
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de empresa estatais. E o caso da Companhia VaRiad®oce — CVRD — com a
Valepar que detém 53,3% de suas acdes ordinarias da empyeBeevi, fundo de
pensdo dos funcionarios do Banco do Brasil, det&% Bla Valepar. O Governo
poderia influenciar na escolha do Conselho de Atstnatdo da CVRD, assim como
faz nas empresas estatais. O Estado, ainda, tenimyoaante participacao através do
BNDESPAR. Além disto, a Unido Federal detégo&den sharegue dédo ao Governo o

direito de veto a algumas propostas enviadas asd€llumde Administracao.

A tabela 4 resume a lista de algumas das possalesnativas para a
intervencdo do Estado no setor produtivo listadastencapitulo, além das empresas

estatais, abordadas neste item.

Tabela 4: Alternativas para a intervencdo do Estadoo setor produtivo

Subsidios e taxacoes

Controle de precos

Regulacéo

Parceria Publica-Privada — PPP

Contrato de gestéo

Empresas privadas com financiamento publico

Empresas privadas com participa¢cdo minoritaria stado

Empresa privada controlada por fundo de pensamgeesa estatal
Fonte: Elaboracao prépria

Uma adequada avaliacdo de desempenho de uma engstasal necessita
considerar algumas dessas alternativas além da afgaeixar a iniciativa privada
atuar livremente. Contudo, ndo é facil estinaapriori, 0s custos e beneficios de cada
alternativa listada. Muitas vezes, mesmo depoisngdantada, é dificil se estimar em

curto prazo, os beneficios atingidos por essasnaligas. A dificuldade ndo € motivo
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para desconsiderar todas as alternativas de umlondel@avaliacdo de desempenho.

5 Conclusao

Com base na bibliografia apresentada, concluimesaguatervencdo do Estado
na Economia se faz necessaria. A existéncia dadalb mercado € uma condicao para
a intervencdo do Estado, mas nao é justificatiiicisate para a criacdo de uma
empresa estatal. Antes de intervir diretamente amamia, é precisa-se considerar

outras op¢des como a regulacao.

N&o foi possivel chegar a nenhuma conclusédo at@aemalise do arcabouco
juridico que regula as empresas estatais uma vezagatual legislacdo apresenta
algumas contradicbes que precisardo ser corrigifas a definicdo do novo papel do

Estado no setor produtivo.

Analisando o histérico da atuacdo do Estado nor samtodutivo do Brasil,
através da visdo de Trebat (1983) e Pinheiro (200@)s que a mesma estava ligada
ao desenvolvimento com presenca nos setores deagriransporte e industria pesada
para suportar e estimular industrias mais levefr@aalas pelo setor privado. A atuacéo
estatal estava ligada, também, a alguns interesdiégres, visto a presenca nos setores
de aco, petroleo e nuclear, mas o principal diremor da atuacédo do Estado no setor
produtivo foi garantir a infra-estrutura para engmaimentos privado. O Estado néo
entrava em areas onde o setor privado ja atuaisdasatiamente. Outra caracteristica
notoria e facilmente percebida na bibliografia @ gumaioria das empresas era de

capital intensivo e, portanto, ndo geravam muitopregos.
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Este capitulo foi importante por revelar o compde@astratégico desempenhado

pelas empresas estatais que devera ser considexadaliacdo de desempenho.
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CAPITULO 2
Como o desempenho das empresas estatais é avaliaddEST,
Petrobras e Embrapa

Neste capitulo, sera mostrado como séo feitos jplaesto, acompanhamento e
controle das empresas estatais — coordenado pelistdtio do Planejamento, atraves
do seu Departamento de Coordenacdo das EmpresasiEdtederais (DEST). O
objetivo é fazer analise dos atuais métodos deam@a de desempenho utilizados e
responder a questdo “numero um” desta dissert&®&@ que nao existiriam valores
ocultos que nao estdo sendo captados pelos sistdmasaliacdo de desempenho

empresarial?

Ainda, neste capitulo, sera a maneira como se éaléacdo de desempenho na

Petrobras e na Embrapa.

1 Controles do Governo sobre as empresas estatais

A lei n°® 10.683/04 diz que compete ao MinistérioRlanejamento, Orcamento e
Gestao a formulacao de diretrizes e controle diéigelas empresas estatais (alinea h do
inciso XVII do art.). Efetivamente, o Governo cadr os investimentos e a politica
salarial das empresas estatais. Este control@iestamente relacionado a preocupacao
com superavit primarfo Além do superavit priméario e investimentos, hétage sobre

0s gastos com funcionarios e contratacoes das sagpestatais atraves da Lei 8.666.

1 O superavit primario é o resultado das receitasosi@espesas do governo, néo
incluindo o pagamento dos juros nominais da Di\wdélica Interna e Externa, incluindo o
resultado das empresas estatais exceto as emfiresaseiras. O déficit ou superavit total
inclui todo pagamento de juros da divida plpjica. estatais foram incluidas no déficit ou



A figura 1 mostra, de forma esquematica, os instnios de planejamento,

orcamento e acompanhamento que regem as empregases

Figura 1: Instrumentos de planejamento, orgamento acompanhamento de

empresas estatais

Plano Plurianual
PPA

|

Lei de Diretrizes Orgamentéarias - LDO
Lei Orgamentaria Anual - LOA

[

Orgamento Geral da Unido

Orgamento Orgamento da
Fiscal Segurlfiade
Social

Orcamento de Investimento das Estatais — OAI
Programa de Dispéndios Globais Empresas Estatais - PDG

Fonte: Elaboracgéo prépria

O poder executivo é responsavel pelo sistema deeflaento e Orcamento e
projetos de lei do Plano Plurianual (PPA), Lei deefdizes Orcamentarias (LDO) e Lei

do Orcamento Anual (LOA).

superavit primario do setor publico em 1983, porauexigéncia do FMI. Nesse periodo as
estatais foram utilizadas pelo governo para firmmei divida. A importancia da meta de

superdvit primdrio retomou a importancia apos alampcdo do Plano Real e de um novo
acordo com o Fundo Monetario Internacional (FMijofem novembro de 1998 que exigia do
governo brasileiro um superavit primario entre £& do PIB. Apesar do acordo com FMI ter

vencido em marcgo de 2005, o governo Lula contiruima & politica exigindo a contribuicdo das

empresas estatais para o atendimento das metapel@wt primario. Para 2007 a 2010, a meta
de superavit primario exigida das empresas estata# de 0,7% PIB, em torno de R$ 16
bilhGes de reais. Essa meta devera levar ao pdé&iat nominal zero, ou seja, o déficit do

governo incluindo o pagamento dos juros nominaia seduzido a zero.
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O PPA, de acordo com a Constituicdo Federal, deveec "as diretrizes,
objetivos e metas da administracdo publica fedeaed as despesas de capital e outras
delas decorrentes e para as relativas aos progrdendsiracdo continuada". O PPA
estabelece, de forma regionalizada, a ligacédo estpioridades de longo prazo e a Lei
Orcamentaria Anual. O PPA deve ser enviado pelsidete da Republica ao
Congresso Nacional até o dia 31 de agosto do seweipp ano de mandato. O
planejamento inclui os trés préximos anos de Gaverro primeiro ano do Governo

seguinte. Anualmente, sao feitos ajustes nestejalaento.

A LDO é aprovada, cada ano, pelo Poder Legislaéivestabelece metas e
prioridades para o exercicio seguinte. O LDO oaentlaboracdo da LOA que autoriza
0s gastos de todos os programas e acdes do Gdedaral no ano. A LOA € aprovada
no Congresso Nacional a partir da proposta orcaarianém forma de Projeto de Lei

enviada pelo Poder Executivo.

O Orcamento Geral da Unidao € divido em trés pafdesamento da Seguridade
Social, Orcamento Fiscal, que inclui, também, apresas que recebem recursos da
unido e o orcamento das empresas estatais prosiugive ndo recebem recursos da
unido. O processo orcamentario relativo a empresiaais produtivas consolida-se no
Orcamento de Investimentos das Empresas Estataly ¢o Programa de Dispéndios
Globais (PDG). O OAl, assim como o PPA, é aprovaelo Congresso Nacional. Ja o
PDG é aprovado através de decreto pelo President®egpublica. O DEST é o

responséavel pela consolidacéo das propostas déndispgerando o PDG.

1.1 Plano Plurianual (PPA)
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O PPA foi instituido em 1996 no primeiro mandato Fernando Henrique
Cardoso e procura recuperar a tradicao brasil@rarea de planejamento iniciada na
década de 1940 com o plano SALTE do presidente&@aspar Dutra e seguida por
Juscelino Kubitscheck e seu Plano de Metas e os &bnos Nacionais de

Desenvolvimento (PND) elaborados durante o Govenrtfitar.

O PPA 2004-2007 tem, como norte, uma estratégiardg prazo focando na
inclusdo social e desconcentracdo da renda corciroe#®o do produto e emprego,
desenvolvimento ambientalmente sustentavel, redd@s disparidades regionais,
dinamizado pelo mercado de consumo de massa, ypestimentos e pela elevacédo da
produtividade e viabilizado pela expansdo compatitlas atividades que superem a

vulnerabilidade externa. O PPA define cinco dimessstratégicas:

Social

Econbmica

Regional

Ambiental

Democratica

Além destas dimensdes, o PPA destaca trés megaobjatserem perseguidos:

* Inclusdo Social e Reducéo das Desigualdades Sociais
* Crescimento com geracdo de trabalho, emprego earend
ambientalmente sustentavel e redutor das desigleddaciais,

* Promocdo e expansdao da cidadania e fortalecimerso d

democracia.

Fazem, também, parte do PPA cinco temas transseggero, raca, crianca e
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adolescente, juventude e pessoa com deficiéncia.

O PPA associa cada programa com 0s objetivos deerGove estabelece
indicadores para cada acdo de forma a mostrar talrogdo para o atendimento de
cada objetivo. Estes indicadores nédo sdo contaweis,sim associados aos objetivos de
cada programa. PPA mostra, também, ano a ano, eassqes da realizacdo dos

investimentos e 0 seu avanco fisico.

O PPA poderia ser, além de instrumento de plangjgon@m bom meio de
avaliacdo de desempenho para empresas estataigznh@inte, o0 acompanhamento do
PPA nao é eficaz. Segundo o relatério anual deisgéal de 2006, disponivel no site
www.planejamento.gov.bgpenas 55% dos indicadores foram apurados em EdQ5.
2007, com o Programa de Aceleracdo do Cresciment®Ac€, o Governo esta

aumentando a exigéncia no envio das informacdesatieacoes dos projetos.

Na verdade, existe um numero excessivo de indieaddentro do PPA que
ocorre porque os indicadores estdo associadosragemas, € nao, aos objetivos de
Governo que necessitariam de indicadores e, ddotrelatorio, a mostra de como cada
programa esta contribuindo. Outro problema é daetaser dividido pelos programas,
sendo dificil a avaliagdo do desempenho de umaemapstatal como um todo. Seria

adequado expandir o horizonte de planejamento deI@o para quinze ou vinte.

1.2 Orcamento de Investimentos das Empresas Edaté@DAl) e

Programa de Dispéndios Globais (PDG)

O OAI se estrutura da mesma forma que o PPA — amgramas e acdes
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(projetos de investimento). Nele esta o orcamemt@ @ ano seguinte de todos o0s
projetos de investimento a serem realizados pefgsesas estatais. O OAl é uma peca

muito importante, pois da a autorizacao para isto.

O PDG apresenta discriminacdo das origens e apksage recursos,
demonstracao do fluxo de caixa, compatibilizac@mémica-financeira e necessidades
de financiamento liquido, conforme padrdes e foagét definidos pelo Governo
Federal. No PDG, todo o OAIl da empresa € consaligaana linha de investimentos.

O websitehttp:www.planejamento.gov explica como é a esteutio PDG:

“Discriminacgéo das Origens de Recursos - DICORyisteo econémico
de todas as receitas e recursos, independentechergea natureza e origem,
destinados a cobertura dos dispéndios globais endeterminado periodo,
segundo o conceito de competéncia.”

“Discriminacdo das Aplicacbes dos Recursos - DICA&jistro de
todos os dispéndios, exceto os relativos a corregdicetaria, depreciacdo e
amortizacado de ativos, segundo o conceito de c@mgpiat’

“Demonstracdo do Fluxo de Caixa - DFLUX: registre doda
movimentacao de caixa da empresa num determinatmpele tempd.

“Fechamento do fluxo de caixa - FEFCx: compatibi@o dos valores
econdmicos constantes dos demonstrativos DICORGARIcom os valores
financeiros apresentados na DFLUX.

Com base nas demonstracfes do PDG € possivel arabcuNecessidade de
Financiamento Liquido — NEFIL. O critério “acima tlaha” apura o resultado da
empresa estatal sem incluir o financiamento, coammhr, somente, os fluxos de
despesas e receitas. Ja o critério “abaixo da’liob@sidera os itens de financiamento,
calculando o resultado da empresa pela variac@ndiwidamento liquido. O resultado
do NEFIL das empresas estatais € considerado mul@atio superavit primario,

conforme j& visto no inicio do capitulo.

O PDG e o OAI sao acompanhados, mensalmente, meler@ através de um

sistema préprio. Ao final de cada ano, as empresafatais enviam um
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relatorio de gestdo anual para prestacdo de cawotakibunal de Contas da Unido.
Gastos acima do orcado podem trazer consequérgias a0s gestores das empresas

devido a lei de responsabilidade fiscal.

Entretanto, em termos de avaliacdo de desemperina, Satisfazer os atuais
critérios, basta, somente, que a empresa cumprgamento planejado. Nado ha uma
analise mais apurada dos resultados, sejam ecop€mgociais, ambientais ou

estratégicos.

1.3 Acompanhamento de Projetos de Grande Vulto

Estes projetos sdo os que tém valor total de imuesto estimado superior a R$
10,5 milhdes ou R$ 67,5 milhBes no caso de seramonsabilidade de empresas
estatais de capital aberto ou suas subsidiariaas@uer novos projetos de grande vulto
dependem de manifestacdo favoravel da Comissaoaitdvmento e Avaliacdo do
Plano Plurianual - CMA para estarem incluidos néd RBPMo Orcamento da Unido. A
CMA exige o encaminhamento de estudos de viabiid&@tnica e socioecondmica
conforme as orientacdes de manual préprio. Dergstedestudo, € necessario informar
0 impacto ambiental liquido do empreendimento é@seficios sociais. Os valores
devem ser expressos em reais, entretanto o MioistérPlanejamento ndo orienta no
manual de avaliagcdo de projetos de grande vultooodewe ser feita a conversao dos

Impactos ambientais e sociais para valores em reais

2 Avaliacao de desempenho na Petrobras

Criada em 1953, com o objetivo de abastecer o mernacional de derivados
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de Petrdleo, a Petrobras atua, hoje, em 27 paiseggnentos da industria de 6leo, gas
e energia: exploracdo e producdo; refino, comezeigdo, transporte e petroquimica;

distribuicdo de derivados; gas natural, e energia.

Em 2007, considerando dados até outubro, a produééita de petréleo foi de
1.92 milhdes de barris por dia. Observando a p@ade gas natural, a meédia de
producao da Petrobras chega a 2.29 milhdes des leguivalentes por dia. As reservas
provadas de Oleo e gas da Petrobras séo de 1lhakdbitle barris equivalentes. Esta
reserva pode aumentar em mais de 50% caso senger#irecente descoberta do campo

Tupi, proximo ao Espirito Santo.

Praticamente, todo o mercado brasileiro de derwadatendido pela Petrobras.
Em 2007, produziu uma meédia de dois milhdes deishgror dia, de derivados de
petréleo e esta retomando seus investimentos aaP&teoquimica com a aquisicado da
Suzano Petroquimica e o inicio da construcdo doplaxm Petroquimico do Rio de

Janeiro —- COMPERJ.

2.1 Governanca corporativa na Petrobras

A Lei 2004 de Outubro de 1953 autorizou a Unidormstitui-la para executar o
monopodlio estatal do petroleo. Os membros do Cbosde Administracdo e da
Diretoria Executiva eram nomeados pelo presideatBepublica, com mandato de trés
anos, e toda a Diretoria tinha assento no Cons&lim1995, a emenda constitucional
permitiu & Unido contratar empresas estatais owagais para realizacdo de atividades
petroliferas. Finalmente, em 1997 a Lei do Petrdlegibilizou o monopodlio de

petrdleo e gas no Brasil e assegurou a Unido o radent acionario da
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Petrobras, permitindo a venda de 34% de acOesaviasnao mercado.

A Petrobras, hoje, € uma empresa de economia noistagja, uma sociedade
anonima de capital aberto, controlada pelo Estad® detém 55% de suas acles
ordinarias e trinta e dois por cento do capitahlt@ta empresa, como mostram os

gréficos 2 e 3.

Gréfico 2 — Distribuig&o das agfes ordinarias da Pebras.

Capital Votante - Acdes Ordinarias
7.6%

mlniac Federal

2.8%
4.2%

BENDESFar

O0ADR Mivel 3

BFMP - FGTS Petrobras

BEstrangeiros (Resolugio n?
2689 CM M)

1.9%

BDemais pessoas fisicas e
juridicas (1)

Fonte: http://www.petrobras.com.br/ri, 2007

Gréfico 3 — Distribuigcéo das a¢fes ordinarias da Pebras.

Capital Social BUnizo Federal
17.6% BENDESFar
OADR (Actes ON)

mADR (Actes PN)

BFMPF - FGTS Petrobras

@Estrangeiros (Resolugio n?
2639 CM M)

OCemais pessoas fisicas e
juridicas (1)

Fonte: http://www.petrobras.com.br/ri, 2007
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O Conselho de Administracdo da Petrobras é, atuséméormado por oito
conselheiros, seis deles sao indicados pelo Govédsodois restantes representam
acionistas minoritarios e os detentores de acddergnciais. A sua diretoria executiva
é eleita pelo Conselho de Administracdo. Apesar idd&acdes politicas sempre
presentes, o atual Governo vem sendo alvo de dtitacas da imprensa pela explicita

negociagéo de cargos com a sua bancada aliada.

A Petrobras, hoje, atua em um mercado ambientergecbncorréncia, regulado
no Brasil pela Agéncia Nacional do Petréleo, ANRg#hdo seu Plano Estratégico
2020 (Petrobras, 2007a), tem, como foco, rentaubde crescimento integrado com

responsabilidade social e ambiental.

Apesar do foco na rentabilidade, os acionistas ntar@ms véem, como um
risco, a possibilidade do Governo utilizar a Pet@msbpara atingir seus objetivos
macroecondmicos e sociais. Esta preocupacdo egliciexla no Relatorio 20-F

(Petrobras, 2007b) enviado a bolsa de valores eaameriem dezembro de 2006:

“O Governo brasileiro, na qualidade de nosso asiancontrolador,
pode nos fazer buscar certos objetivos macroecaodn@ sociais que podem
ter um efeito desfavoravel em nossos resultadosacip@ais e na condicdo
financeira.”

“O Governo brasileiro, na qualidade de nosso asiargontrolador, tem
buscado, e pode buscar no futuro, alguns de séeiivos macroeconémicos e
sociais através da Petrobras. As leis brasilexigem que o Governo brasileiro
detenha a maioria de nossas agbes com direitoca &anquanto ele detiver
essa maioria, o Governo brasileiro terd o podereldger a maioria dos
membros de nosso Conselho de Administracdo e éatidale, uma maioria dos
diretores executivos que sdo responsaveis por aosseistracdo do dia a dia.
Como resultado, podemos nos dedicar a atividadesddo preferéncia aos
objetivos do Governo brasileiro ao invés de nospodprios objetivos
econbmicos e comerciais. De forma especifica, moathos a auxiliar o
Governo brasileiro a garantir que o fornecimentopd&dleo e derivados no

Brasil cumpra as 51 exigéncias de consumo  brasileiro.



Consequentemente, podemos fazer investimentogyénaustos e nos dedicar
a vendas em termos que podem ter um efeito desfeelagm nossos resultados
operacionais e na condic¢ao financeira.”

“Se 0 Governo brasileiro restabelecer controleses@s precos que
podemos cobrar pelo petréleo e derivados, essesolmn de preco podem
afetar nossa condicéo financeira e os resultademojpnais.”

“No passado, o Governo brasileiro estabeleceu prpeoa petréleo e
derivados no Brasil, freqientemente abaixo dosogregentes nos mercados
mundiais de petréleo. Esses precos envolviam el@mate subsidio cruzado
entre diferentes derivados vendidos em diversadeaeglo Brasil. O impacto
cumulativo desse sistema de regulamentacdo de p@pe a Petrobras é
registrado como um ativo em nosso balanco patriaham item “Conta de
Petréleo e Alcool — Contas a receber do Governsilei.” O saldo da conta
em 31 de dezembro de 2006 era de US$ 368 milh@sksTos controles de
preco para petroleo e derivados terminaram emj@mdgro de 2002, entretanto,
0 Governo brasileiro pode decidir restabelecerardroles de preco no futuro
como resultado da instabilidade do mercado ou dex®wondi¢cdes. Se isso
ocorrer, nossa condi¢ao financeira e resultadosaojp@ais podem ser afetados
de forma desfavoravel.” (Petrobras, 2007b)

Por outro lado, os concorrentes da Petrobras cemasiy como risco, a
possibilidade do Governo a privilegiar de algumanei@. No momento em que esta
dissertacdo estd sendo escrita, a ANP estudac@iesraa Lei do Petroleo. A proposta
da ANP é criar contratos de partilha para os gmamdenpos de petréleo, ao invés de
contratos de concessao utilizados atualmente gassariam a ser utilizados somente

em reservas menores.

Apesar do Governo ter o poder controlar a Petroletasatua hoje com bastante
autonomia gerencial. Scalestsky (2007) mostra aitapcia do corpo gerencial da
Petrobras nas tomadas de decisdo da empresa. Segundor, o corpo gerencial da

empresa, em algums momentos, assume o papel de’ ‘dafPetrobras.

Mesmo com esta autonomia na gestdo, por ser caddrgbelo Governo, o
orcamento, a divida a longo prazo e os investinsemt® Petrobras precisam ser
aprovados pelo Ministério do Planejamento, OrcamernBestdo, Ministério das Minas
e Energia e Congresso Nacional através dos insttemalescritos no
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item 2.1. Faz-se importante notar que o or¢cameatalivida a longo prazo e os
investimentos, antes de serem submetidos a apmdac&overno, ja foram aprovados
pelo Conselho de Administracdo da Petrobras querrdaflo, em sua maioria, por

pessoas indicadas pelo proprio Governo, incluinddvanistros de Estado.

A Petrobras ndo basta atender o acionista contlabr ter suas acdes nas
bolsas de valores em Sao Paulo e Nova York, dewebdm, ter boas praticas de
governancga corporativa, tratamento equanime aamiatas, transparéncia nas suas
acOes e seguir as regras e boas praticas da Condissdalores Imobiliarios (CVM),

BOVESPA, SEC e a I&arbanes-Oxley

Além de atender seus acionistas, a Petrobras s&cdgsor suas acfes na area
social e ambiental. Para relatar o seu desempesshdimensdes da sustentabilidade a
Petrobras utiliza-se de um sofisticado relatérie qtende aos requisitos de diversos
organismos, como Global Reporting Institute GRI. A Petrobras esta listada Down
Jones Sustainability Index DJSI e indice de Sustentabilidade EmpresarilBE-da

Bovespa.

2.2 O Processo de planejamento e avaliacdo de dpsehb na

Petrobras

Este processo envolve todas as areas de negéermomasa e € coordenado pela
geréncia de Estratégia e Avaliacdo de Desempend@sta ligada, diretamente, a sua

presidéncia.
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2.2.1 Processo de Planejamento na Petrobras.

Inicia-se com a analise do ambiente externo. Na ifasial, sGo construidos 0s
possiveis cenarios corporativos e elaboradas gecpes de mercado e precos que
servirdo de premissas para o planejamento estatégpara a avaliacdo de projetos de
investimento e aquisi¢coes. O ultimo Plano Estratédoi realizado para o periodo
2008-2020. Ainda na fase de analise do ambientrexté feita a analise das empresas
do grupo de interesse da Petrobras: empresasddtyide energia, as nacionais de

petréleo e fornecedores estratégicos.

Paralelamente a analise do ambiente externo, &, feimbém, a analise do
interno. Neste processo, faz-se um diagnostico fdagdes corporativas onde sao
analisadas algumas pesquisas com foco em recuusosnbs, satisfacdo dos clientes,
imagem/marca, projetos estratégicos, tecnologia,SS{@aude Meio Ambiente e

Seguranca) e gestao.

Com base no resultado das analises dos ambietéesas e externos, inicia-se
0 processo de planejamento estratégico que iraidefiposicionamento da empresa.
Também sédo insumos para este processo os relatieriesaliacdo de desempenho A
analise estratégica € feita com a aprovacao dadbaeExecutiva e do Conselho de
Administracdo. A Petrobras se utiliza de trés matmglas para realizar a analise
estratégica. A primeira é a tradicional: andlise GBW- Strengths, Weaknesses,
Opportunities, and Thregtsa segunda, a visdo baseada em recursos que enfoca
recursos, capacidades e competéncias da emprastereeira, simplesmente baseada
nas diretrizes estratégicas dadas pela alta adraitd® da empresa. Estas abordagens

podem ser combinadas ou utilizadas individualmente dependendo da
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necessidade de revisdo do plano anterior. O procdesanalise estratégica revé
politicas, valores, missdo e visdo da empresa. &fimidas as estratégias e 0

direcionamento para os negocios e seu detalhamentrea de negocio da Petrobras.

A proxima etapa do processo de planejamento é atifjcacdo do Plano de
Negoécios que representa o0 conjunto integrado dest@s$ atividades da empresa,
incluindo a sua carteira de projetos de investimépara um periodo de cinco anos. No
processo de quantificacdo, o resultado da empedsal@-se com base na projecéo de

mercados e precos, premissas financeiras e tri@siuprevisdes de investimentos

Uma vez aprovada a quantificacdo do Plano de Negédiita a consolidacao
dos Planos Estratégico e de Negocios da Petrobragiaralelo a analise estratégica,
quantificacdo e consolidacdo do Plano de Negoc®selaborado o Painel de
Desempenho Estratégico Corporativo segundo a metgidaloBalanced Score Card -
BSC e contempla todos os objetivos, indicadorestégficos e suas metas. O painel é
posteriormente desdobrado em todas as areas edasida negocio, sendo utilizado,
também, para o estabelecimento de metas de deseonpaedividual de cada

empregado.

No Plano Estratégico, estdo explicitados os redodtada analise estratégica:

missao, visdo, cenarios, premissas, estratégigjvals, indicadores, metas, politicas,

2 Na Petrobras, os projetos de investimento e ad@isi acima de US$ 25 milhdes
passam por uma rigorosa sistematica de aprovacfioopeos. Em cada fase de planejamento
do projeto é preciso que se faca um estudo delidiathé técnica e econémica e uma analise
sécia econdmica. Orgdos corporativos como Salde Meibiente e Seguranga — SMS,
Estratégia e Juridico enviam pareceres sobre aiad&g dos projetos. Além dos projetos serem
aprovados de forma individualmente, cada area dgae e a Petrobras como um todo
otimizam a sua carteira de negécios da companiiande critérios de rentabilidade, risco e
estratégia empresarial.
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valores e comportamentos da empresa. Este plano g@éaatificacdo do Plano
Estratégico, representando um conjunto integradimdies as atividades da companhia
para um periodo de cinco anos. No Plano de Negadutiostra-se os investimentos da

empresa para o periodo.

Normalmente, os Planos Estratégico e de Negocidirsd@ados em maio. Com
base nestas informacgdes, a Petrobras envia ao fi@ousra proposta de PDG/OAI em
junho, e de PPA, em julho. Elas precisam ser aastgpara atender os requisitos do
Governo, ja que as premissas de PIB, ddlar e mteddrent do Governo sdo enviadas
em marco — quando o processo de planejamento dabRet ja se iniciou. Outra
adaptacdo necessaria € a exigéncia do Governo & \@ecietaria, enquanto o
planejamento da Petrobras esta na visdo por seguainde negoécios — Exploracédo e

Producao, Abastecimento, Gas e Energia, Distrilougchaternacional.

A Ultima peca do planejamento € o Plano Anual dgddi® - PAN. Ele é a
programacao anual, distribuida mensalmente, dagladies fisicas e financeiras do
Sistema Petrobras. O PAN contempla todo o orcan@mtimvestimentos e operacdes
para 0 ano seguinte, assim como os resultadosy parsdivel fazer a projecao de fluxo
de caixa, e, através de regras de alocacdo, ac@ooje realizacdo do Balanco
Patrimonial e demonstracdo do resultado (DRE). @arnento € elaborado

considerando-se as limitacdes de recursos e o PBIG{@dovado pelo Governo.

2.2.2 Processo de Avaliacdo de Desempenho da Petsob

Este processo precisa atender a divetakeholders Para cada grupo de
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stakeholdera Petrobras prepara relatérios que atendem ossiteg de cada um.

Alta Administracdo— E composta pelo Conselho de Administracdo eet@ia
Executiva da empresa. O principal instrumento deliaygo de desempenho é o
Relatorio de Desempenho Empresarial — RDE que didemmensalmente com o
objetivo de acompanhar o Plano Anual de NegOciB#AN. Neste relatorio € possivel
avaliar o desempenho empresarial em curto prazo)itpedo a correcdo dos rumos e
realimentando o processo de gestdo quando neesSSaRDE focaliza os resultados

econdmicos, financeiros e operacionais desdobratiosada area de negocio.

O segundo instrumento de avaliagcdo de desempemtanél de Desempenho
Estratégico através do qual é possivel, sistenmaéinge, avaliar, ao longo do horizonte
do Plano de Negodcio (cinco anos), o desempenhangéamntacdo da estratégia por
perspectiva — segundo a metodologia do BSC: finemceercado, processos internos

e aprendizado e crescimento.

Acionista controlador— O Governo exige o acompanhamento do PDG, OAl e
PPA através da “alimentacdo” mensal de dados deae@o no sistema do Governo.
Anualmente, é preparado um relatorio de gestdopgasiacdo de contas ao Tribunal de
Contas da Unido — TCU. Com o Plano de AceleracadCascimento, o Governo

passou a controlar, mais rigidamente, a execucé@mbetos de investimento.

Outros acionistas— Trimestralmente, a Petrobras divulga suas detramies
contébeis através do Relatério do Mercado FinameeRMF que é elaborado segundo
0s principios contabeis brasileiros - BRGAAP e osten americanos USGAAP. A
Petrobras emite, também, um relatério anual pats sEionistas. A SEC exige,
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anualmente, o preenchimento do seu relatério 20nrk-informacdes detalhadas sobre a
empresa e sua governanca corporativa e, também, setegdo de informacles
contabeis de forma a mostrar a saude financeirangaresa. O relatorio 20-F exige,

ainda, uma declaracdo de todos 0s riscos aos @jeapresa esta exposta.

Todos os stakeholders Anualmente, a Petrobras divulga o Balanco Saxial
Ambiental que é elaborado de forma a atender osisieas do Global Reporting
Institute - GRI, Ethos, IBASE e Down Jones Sustainabilitgelxes - DJSI. Este
relatorio € sintetizado por uma matriz de indicadoque correlaciona todos os
indicadores apresentados com os critérios de géalido GRI, Ethos, IBASE e DJSI

— analisados com mais profundidade no capitulo 3.

Todas as formas de avaliacdo de desempenho mastatilagora se referem ao
desempenho da Petrobras como um todo ou segmepagoas areas ou unidades de
negocio. Contudo, devido a grande expansdo da smgmevista para 0s proximos
anos, a gestdo de projetos vem ganhando importa@ciacompanhamento de seu
desempenho se faz de forma sistematica; ndo sig gebtores dos empreendimentos,
mas, também, pela alta administracdo. O Plano @&déefsgdo do Crescimento — PAC

esta enfatizando a gestao por projetos.

3 Avaliacdo de desempenho na Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — rgpab - atua no
desenvolvimento de pesquisas e na producdo de mésmaisas agricolas e pecuarias

além de contribuir com a agroinddstria. E recordeeccomo uma das grandes
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responsaveis pelo aumento da producéo brasileigaids.

Com sede em Brasilia, a Embrapa, em 2007, é compast53 unidades no
Brasil: 38 de pesquisa, trés de servico e doze rastmativas. Conta, também, com
quatro unidades no exterior. Sao trés laborat@®pesquisa: um na Franca, um na
Holanda e outro nos Estados Unidos aléem de umt@sorde negocio em Gana. Neste

momento, a Embrapa esta planejando expandir sagZata Asia.

Entre os 8.320 servidores, a Embrapa tem um coéonico altamente
qualificado, composto de 2.207 pesquisadores: 71¢6% doutorado e 27% com

mestrado. O orcamento para 2008 é de R$ 1.1 bilhdes

A Embrapa, além de publicar o seu Balanco Sociaboea um relatorio
chamado de Avaliacdo dos Impactos de Tecnologiaadas pela EMBRAPA. Este

relatorio avalia o desempenho da EMBRAPA em trésedsdes:

Dimensao Econdmica Os impactos econémicos da pesquisa da Embrapa sé

estimados de duas formas:

* A partir de amostra dos beneficios gerados petamkegias desenvolvidas -
0s beneficios econdmicos sao estimados a partmélodo do excedente
econdmico. A metodologia permite que se estime icicadhl de renda
(aumento de produtividade, agregacdo de valor odtiveuem &reas
anteriormente consideradas impréprias devido anceéde tecnologia
adequadas) ou de reducdo de custos (menor uscsdenas), quando se

compara duas situacdes: sem a adocao da tecn@ogmmn a tecnologia
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incorporada ao sistema de producéo do produtoa@grbindustria.

* Pela participacdo no mercado de sementes — o géaictdito com base na
participacdo no mercado brasileiro de sementedgdel@o, arroz irrigado e
de sequeiro, feijao, milho, soja e trigo. O benefacondmico é calculado a
partir das diferengas de rendimento de ensaioomasi comparando 0S

cultivares da Empresa e os utilizados anteriormente

Um ponto de atencdo neste calculo € ele ndo estaiderando as alternativas
de tecnologia ou cultivares disponiveis no mercé&tovavelmente, se 0s agricultores

nao utilizassem a tecnologia da Embrapa, usariaenautra.

Dimensdo Social e Ambiental Para saber o resultado do uso de suas
tecnologias, a Embrapa constr6i um indice paraiaaval desempenho social e mais

guatro para os impactos ambientais.

7

O indice social, Ambitec-Social, € composto por umatriz de indicadores
explicativos dos impactos sociais resultantes deéa de uma determinada inovacao
tecnolégica aplicada a uma atividade produtiva. igurh 2 mostra a matriz de

indicadores e seus agrupamentos.
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Figura 2 — Aspectos e indicadores para a avaliac@i®e impacto social da inovacéo

tecnoldgica Ambitec-Social
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Fonte: http://www.embrapa.gov.br acessado em bdede 2005

Ja a dimensdo ambiental se utiliza de trés indimgsendendo do tipo de
atividade: Ambitec-Agricultura, Ambitec-agroinduatr Ambitec-producdo animal.
Assim como o Ambitec-Social, os indices ambiensdie calculados através de uma

matriz de indicadores. O calculo do indice em tool®sasos é feito através de uma

média ponderada dos indicadores.

Faz-se mister notar que estes indicadores sao laddsu para cada projeto

individualmente. A avaliacdo nao é feita para aresgpcomo um todo.

A Embrapa, também, divulga seu Balan¢co Social pedtodologia do IBASE.
Entretanto, apesar de ser uma empresa de grandeortamga social e
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ambiental, ao ser avaliado pelo modelo IBASE, as $edicadores sociais externos e

ambientais sdo todos iguais a zero.

4 Conclusao

Analisando os instrumentos de controle utilizadfispu contatado que o
Governo controla, principalmente, o orcamento estimentos das empresas estatais
através do PDG/OAI. O foco esta na reducao de gjlastodo, nos resultados obtidos.
Um instrumento de controle que foca o controle dstgs, e ndo, a geracdo de

resultados, ndo estad adequado ao novo contextiaiaada do desenvolvimento.

Ao contrario do PDG/OAI, o Plano Plurianual - PPA& spresentou,
conceitualmente, como um bom instrumento de plam=@o, com objetivos,
indicadores e metas definidos. Entretanto, perast@eovos desafios que o Brasil se
encontra nesse inicio de uma retomada do desemaitd, como a questado energética,

o Plano Plurianual tem um horizonte de planejameniibo curto, apenas quatro anos.

Os atuais instrumentos de controle focalizam o romtorcamentario sem
considerar, totalmente, os retornos econdmicosiaisoe ambientais das empresas
estatais, além dos objetivos estratégicos paraso Partanto, a resposta para a primeira
questdo € quexistem valores ocultos que nao estdo sendo captpdo sistemas de

planejamento e controle do Governo e pelos de ayadi de desempenho empresarial.

Os instrumentos de planejamento e controle do Govgue contemplam essas
dimensdes sdo o PPA e o Acompanhamento de Prajet@ande Vulto. O primeiro

carece de um adequado acompanhamento das metaguis, apesar de contemplar
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as dimensbes econdmica, social e ambiental; nd@mntariem sua metodologia um
adequado sistema de agregacdo. Nos relatoriosotkepachamento € pedido para se
indicar as melhorias sociais e 0 passivo ambidigtaildo de cada projeto. Contudo as
melhorias socias e o passivo ambiental liquidow&dorados em reais. O manual de
orientacdo nao indica como essa valoracdo devieitrmas é pedido que se indique

gue metodologia foi utilizada para esse célculo.

Neste capitulo, foi mostrada, ainda, a complexidkdavaliacdo de desempenho
na Petrobras que precisa atender a diversas partesssadas e o0 esforco feito pela

Embrapa em mostrar os resultados obtidos pelo delsémento de suas tecnologias.
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CAPITULO 3 - Avaliacido de Desempenho Empresarial na
modernidade

Este capitulo ird& mostrar que mudancas nos ambiesteial, politico,
econbmico e juridico tornaram a gestdo empresamisdada ou estatal — muito mais

complexa. Dentro do novo ambiente, destacam-setdndéncias:

« Aumento da importancia no atendimento dos objetivodle alguns
nao-proprietarios da empresa Ao invés de simples geradora de lucro,
a empresa privada deve atender, também, objetogiais e ambientais.
Existem diversos termos, teorias e definicdes papessar esta idéia:
Responsabilidade social e ambiental, sustentatdidgsakeholdersética

empresarial, empresa-cidad&iple bottom-line aprouch.

« Aumento da importancia e quantidade do trabalho sole a
informacdo em detrimento do trabalho sobre a matéda. Este
fenbmeno foi definido por Marques (2004) como “mfiacionalizacéo”.
O conhecimento se tornou o principal fator de pcadduem detrimento

de recursos materiais.

Este capitulo ira focar a primeira tendéncia, egpido seus principais conceitos
e definicbes. O correto entendimento desta tendésmia subsidio para entender os
relatérios de sustentabilidade. O item 2 destetwapiapdés uma breve descricéo
histérica da evolugédo dos sistemas de avaliag&dedempenho empresarial, analisara
com maiores detalhes alguns dos mais importantedelo® de relatérios de

sustentabilidade: GRI, Balan¢o Social, Indicadd&tss de Responsabilidade Social e
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o DJSI. Fornecera, também, subsidios para a resdastjuestdo doi€).2 Seriam 0s
critérios de avaliacdo contidos nos relatorios dastentabilidade relevantes e

suficientes para o caso das estatais?

1. O aumento da importancia no atendimento dos oljeos de
alguns ndo-proprietarios da empresa e do trabalhoobre a

informacéo.

Com crescimento das empresas e a globalizacadecasdds empresariais tém
sérias consequéncias para a sociedade e para amigiente. A fim de tornar o sistema
ainda mais complexo, hoje, as decisfes séo tontadde em conta toda a cadeia de

valor, e ndo, s6 dentro de uma empresa.

As imperfeicbes do sistema capitalista levaramamgthh a uma grave situagao

ambiental e social.

A Terra esta enfrentando diversos problemas andigers perda da diversidade,
a super-utilizacao da terra e a escassez de aimaesdre os principais. O mais grave é
0 aguecimento global. Em 2007, o IPCC (2007) apteseum relatério do seu grupo
de trabalho “numero dois” que mostra que o aqueatinglobal ndo é mais uma
hipétese cientifica, a Terra ja sofre diversas eqiéncias. Este trabalho rendeu aos
pesquisadores o prémio Nobel da Paz de 2007, movarsua relevancia. O estudo
mostra que, por milhares de anos, a concentracdQf na atmosfera permaneceu
abaixo dos 280 ppm. No entanto, 0 mundo modernteghmje, mais de 7,5 Gton CO2

ao ano a partir da queima de combustiveis fossmss 1,5 a 2,5 Gton a partir de
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desmatamentos e uma grande quantidade de outres dasefeito estufa como o
metano. Hoje, a concentracdo de gases de efeiifaest atmosfera sdo da ordem de
430 ppm. Com isto, a temperatura média do pladesalpiu 0,8° C ao longo do século

XX como pode ser observado no gréfico 4.

Gréfico 4 — Aumento da temperatura média global
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Fonte: IPCC (2007)

Os eventos climéticos tém aumentado em numeroeasiotade, trazendo um
senso de urgéncia e inseguranca em relacdo asbtsiéuturas das emissdes mundiais
e suas consequéncias. Os maiores emissores muiiitdos Unidos e China, por sua
vez, ndo estdo engajados na solucdo do problemémne crviando obstaculos ao

andamento das negociagdes internacionais sobreao te

Com a questéo social, o problema, também é preotap@ planeta apresenta
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elevados niveis de desigualdade social. Cerca @ed20populacdo mundial que habita
nos paises mais desenvolvidos utilizam 80% dosseswaturais do planeta. Mais de
78% da populacdo mundial vive abaixo da linha dbrgma. Para enfrentar estes
problemas, a sociedade vem exercendo pressfespassas em formas de lobby com
legisladores, processos, boicotes, campanhas. Gty vem o aumentando a
importancia do atendimento dos objetivos de alquiitsproprietarios da empresa. Ao
invés de simples geradora de lucro para seus ptapds, a empresa privada deve
atender, também, objetivos sociais e ambientaissdas partes interessadas. Diversas
organizacdes nao-governamentais — ONGs, no extenmr Brasil, criaram iniciativas
para incentivar as empresas a relatarem o seu gesamem outras dimensdes além da
econbmica. Até mesmo instituicdes intimamente Bgadom os interesses dos
acionistas das empresas, combawvn Jonesreconheceram a importancia do tema e
lancaram iniciativas a respeito. Uma lista de atigas de relatorios de sustentabilidade

pode ser encontrada no apéndice 2.

Esta mudanca de paradigma esta refletida em dersordos internacionais:
Agenda 21, Protocolo de Kioto, Global Compact, Bexgtdo do Milénio (Metas do
Milénio), Principios do Equador. Diversas normasiém, foram criadas ou estdo em
desenvolvimento: ISO 14000 (meio ambiente), AA 1Qd@alogo com as partes
interessadas), AS 8000 (relacdes de trabalho),28M0 (responsabilidade social) e a

norma brasileira sobre responsabilidade social NBROO1.

1.1 Conceitos relacionados ao aumento da import@andos objetivos de

alguns n&o-proprietarios da empresa.
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Na literatura académica ou empresarial, € encantnath grande quantidade de
termos e definicbes para expressar idéias similaweglénticas que neste estudo sdo
tratadas como um fenédmeno Unico: 0 aumento da tdpoa dos objetivos de alguns
nao-proprietarios da empresa. Ao invés de simplemdgra de lucro para seus
proprietarios, a empresa privada esta sendo colpalts seus resultados sociais e
ambientais. A seguir, serdo analisados alguns dosigais conceitos que expressam

esta idéia.

Responsabilidade Social Empresarial (RSE)

O conceito de responsabilidade social-empresaaai@o e complexo. Segundo
Tenorio (2004), ficara mais bem caracterizado aeadise for dividida em dois periodos
distintos: o primeiro compreendendo o inicio doutgXIX até a década de cinqlenta,
e 0 segundo, que compreende a abordagem contereppdindécada de cinquienta ao

periodo atual.

No primeiro periodo, a ideologia econémica pred@mia era o liberalismo de
Adam Smith, Malthus, David Ricardo e Stuart Milladeado no principio da
propriedade e da iniciativa privada. O objetivoeti@presa era maximizar o lucro, gerar
empregos e pagar impostos. O Estado seria respnEavacées sociais, promocao da
concorréncia e protecao da propriedade. Apesaraludg crescimento da producao e
acumulacdo de capital promovido pelo liberalism@némico, a industrializagao
ocasionou a degradacdo da qualidade de vida e emsifitacdo de problemas
ambientais. A partir dai, sociedade comecou a dalizar, pressionando o Governo e
empresas para solucionarem os problemas geradmsnpeistrializacdo. As empresas

passaram entdo a ter que cumprir com obrigacOdsmalltratas e ambientas.
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Portanto, até a década de cinqlenta, a respousalali social-empresarial tinha
dimensdo estritamente econdmica e se resumia a @S e empregos, pagar

impostos e respeitar leis e normas trabalhistasleemtais.

O segundo periodo é marcado pelo pensamkeymesianoque limitou as
praticas liberais e aumentou a intervencdo do BstadEconomia. Este pensamento
iniciou-se com a politica ddew Dealem 1933 e se estendeu até a década de setenta. O
conceito de responsabilidade social-empresarialh@angrande impulso com os
disturbios causados pelas Grande Depressdo e Zedbndrra Mundial. Com o
crescimento do poder das grandes corporacfes eausasgiéncias devastadoras como
a degradacdo ambiental, mas condi¢cbes de trabatbdutos prejudiciais a saude e
assim por diante, o conceito de responsabilidad&lsganhou, ainda, mais forca. A
partir da década de cinquenta inicia-se a sociegagenoderna. Segundo Tofler apud
Tendrio (2004) ela busca o aumento da qualidadedde a valorizacdo do ser humano,
respeito ao meio ambiente, a organizacdo empresdgianultiplos objetivos e a

valorizacéo das ac¢fes sociais, tanto das empraaasoqdos individuos.

A figura 3 mostra a evolugcdo dos conceitos sobspamsabilidade social

empresarial que comecaram a surgir em 1950.
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Figura 3 — Evolugao dos conceitos de responsabildia social empresarial
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Fonte: MoharapudBakker (2005)

A responsabilidade social-empresarial pode semidefide diversas formas.
Davis (1973, p. 312 e 313) diz: “A responsabilidadeial comeca onde a lei termina.
Uma firma ndo esta sendo socialmente responsavelaseumpriu, meramente, 0s
requisitos minimos da lei, porque isto € o que quexl bom cidaddo faria. A
responsabilidade social vai a um passo além. Eitagdo da firma das suas obrigacdes
sociais acima dos requisitos da lei”. Por sua Regston (1998) define responsabilidade

social como - o impacto do negdcio na sociedade.

Apesar de estar clara a mudanca do paradigma @edade industrial, onde a
Unica responsabilidade da empresa era gerar leccosnprira lei, até os dias de hoje,

ndo ha uma definicdo clara de quanto a empresa sieud@icar seu desempenho
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econdmico para atingir objetivos sociais.

Para melhor descrever os aspectos essenciais émgesho social de uma

empresa, Carrol (1979) construiu um modelo comptaxsiderando trés dimensodes:

» Categorias de responsabilidade social: respondatidi econdmica,
responsabilidade legal, responsabilidade ética eesponsabilidade

discricionaria.

* Questdes pelas quais a responsabilidade sociakexi®odem variar
entre as industrias e durante um periodo de tedgmetos ambientais,
seguranca do produto, discriminacdo no trabalho e@amplos de

guestdes que ndo eram tao intensas ha algumasadécad

* A filosofia da empresa para responder estas questo@d figura 4
mostras diversas filosofias que uma empresa podtragara atender
guestdes sociais. Alguns autores, como Frederi@k8)l chamam esta

capacidade de responder a pressdes sociamctd responsiveness

Figura 4 — Categorias desocial responsiveness
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Fonte: Frederik (1978)
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A teoria da responsabilidade social-empresariabmnou farto terreno para
criticas. O seu principal critico foi Friedman (29@ue sustentava a posicao de que a
Unica responsabilidade social de uma empresa Rictar para seus acionistas atuando
dentro da lei. Segundo esta teoria, a intervengdgstido deveria ser minima, e o livre
mercado resolveria 0s problemas sociais e politicqee outros sistemas nao fizeram.
Este pensamento neoliberal da escola de Chicagmfaicritica adNew Deale oWell
Fare State Friedman questionava a logica da responsabilidad&al e insistia que o
Governo fosse o Unico com legitimidade para enderes problemas sociais. Seu
pensamento influenciou, na década de oitenta, o®rGos Reagan e Thatcher que

efetuaram profundas reformas diminuindo a presdag¢astado na Economia.

Stakeholders

Apesar de néo ter criado o termo ou o conceitstaleeholderFreeman (1984) e
reconhecido como precursor desta teoria e cunhdefinicdo classica para o termo:
qualquer grupo ou individuo que possa afetar ouaBsado pelos objetivos de uma

organizacado. Friadmen e Miles (2006) lista 55 debies.

Por ser bastante amplo, o conceitostikeholderganhou diversas derivagoes.
Donaldson e Preston (1995) apresentam trés forma® @ teoria dos stakeholders

pode ser vista:

Descritiva — Esta abordagem é utilizada para descre explicar as
caracteristicas e comportamento da empresa. Naste asstakeholderséo definidos

como aqueles que sao afetados pela firma como pelespodem, potencialmente,
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afetar a firma.

Instrumental — Esta outra visdo leva em consideragé osstakeholdersao
vistos como necessidade gerencial e estratégi@a gp@ampresa atingir seus proprios

objetivos.

Normativa — Identifica alguns principios morail@soéficos para os gestores de
empresas. Esta abordagem assume gsetaksholderdém legitimidade para exigir que

0s principios éticos sejam seguidos pelas empresas.

Sustentabilidade e Desenvolvimento Sustentavel

A idéia de que o crescimento pode levar ao esgot@mmdos meios de
subsisténcia ndo € nova. Em 1798, o economistanm@ Thomas Robert Malthus
publicou um ensaio que tinha, como principio funeatal, a hipétese que as
populacdes humanas crescem em progressdo geomeétrasameios de subsisténcia
apenas em progressao aritmética. Esta teoria, ,andtlizada em alguns paises para
justificar politicas de controle de natalidade,sspale a previsdo de um crescimento da

populacdo em progressao geometrica nao se comeretiz

O conceito de desenvolvimento sustentavel ganhea fayca nas duas ultimas
décadas devido aos problemas ambientais e sodaudisgutidos no inicio deste
capitulo. A definicdo mais aceita é a de Brundtlgh€87): “O desenvolvimento
sustentdvel € o desenvolvimento que atende as swmess do presente, sem

comprometer a habilidade das geracdes futuraseddetas suas necessidades”.

Sachs (2002) afirmou que o alcance do desenvoltonen
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sustentavel depende do que intitulou “critériossdstentabilidade”, distribuidos nas
seguintes dimensdes: social, cultural, ecolégiearitdrial, econbmica e politica

(nacional e internacional).

Segundo Sachs (2002), para o alcance da sustefddbil social, faz-se
necessario, dentre outros, o alcance de um pataxadvel de homogeneidade social,
distribuicdo de renda justa, emprego pleno e/ dénamo com qualidade de vida

decente, igualdade no acesso aos recursos e SesoGiais.

2 Sistemas de avaliacdo de desempenho empresariatkatérios

de sustentabilidade.

2.1 A evolucéo dos modelos de avaliagao

O aumento da complexidade do ambiente onde ess#ridas as empresas,
como descrito no inicio deste capitulo, levou apresas e a sociedade a buscarem
novas formas de avaliacdo de desempenho. A figuepresenta, de forma qualitativa,

esse aumento de complexidade.

Figura 5 — Aumento da complexidade nos modelos deaiacdo de desempenho

empresarial
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Qualidade
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Econémico/Financeiro

1910 1970 1980 1990 2000

Fonte: Elaboracgé&o prépria

12 Geracgéo — Produtividade e Indicadores Contaleelinanceiros.

Frederick Taylor € reconhecido como o “pai da adstiacdo cientifica”. No
inicio do século 20, ele estava preocupado, pratgipnte, com a produtividade de seus
trabalhadores. Ainda neste periodo, surgiram asgiwds indicadores e procedimentos
de controle de contabil desenvolvidos pela DuPo@ereral Motors. Foi a época em
gue surgiram indicadores econdmicos e financeat@shoje, utilizados, como o retorno

sobre o patrimdnio liquido (ROE). A figura 6 mostraistema DuPont.

Figura 6 — Sistema Dupont



Demonstragao de Resultado

| Vendas Ii

Deducies Lucro Liguido

Margem Liguida
Custo Prod.
Vendido Vendas j

Despesas /
Receitas Op.

Despesas/
Receirtas Finan.

ROA

Resultado fi
Operacional

Reversdo de
Juros

Vendas

Giro Total do Ativo

Balango Patrimonial

Ativo Circulante /
LP

—| Ativo Total

Ativo
Permanente |——

Passivo
Circulante T

|| Exigivel Total

Total do passivo +
PL

Exigivel ao LP | MAF |
| L1

| PL
L~

Fonte: Elaboracao prépria com base em Gitman (1997)

O sistema é feito com base em duas demonstrag@exdiras basicas:

Demonstracdo dos resultados do exercicio (DREyreé® um resumo
financeiro dos resultados das operacoes da emguesate o ano. Neste
relatério, é possivel saber a receita total comvesdas, o lucro

operacional e o lucro liquido da empresa.

Balanco patrimonial — representa a demonstracaomida da posicao
financeira da empresa numa determinada data. dmaleonfronta o

passivo — que representa as fontes de
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financiamento da empresa — com 0 ativo que denwrsimo ela esta

aplicando seus recursos.

Com base neste demonstrativo, sdo criados alguliteénpara a avaliacdo do

desempenho da empresa:

* Margem liguida — Lucro liquido dividido pela reeeibtal das vendas.

» Giro total do ativo — Receita total das vendasdido pelo ativo total.

Os dois indices sintetizam o desempenho da empresaargem liquida
apresenta a relacao entre o resultado das venomasiestos e despesas. Este indicador
mostra a eficiéncia na gestdo de custos e desp@sagijro total, a relacdo entre vendas
e 0 ativo total. Este outro indicador mostra ai@ficia no uso dos ativos. Multiplicando
estes dois indices, encontra-se a taxa de retobire & ativo total (ROA) que pode ser
calculada, também, pelo lucro liquido dividido peltivo total. O indicador mais
importante para o proprietario da empresa € o nmet@obre o patriménio liquido
(ROE), ou seja, o ROE é a relacdo entre o lucaidage o capital investido pelos
proprietarios da empresa e pode ser calculaddyéarnmultiplicando-se o ROA pelo
multiplicador de alavancagem financeira (MAF) qepehde da estrutura de capital da
empresa, ou seja, do percentual de capital pr@opdie capital de terceiros investidos na

empresa.

Atualmente, o ROA vem sendo substituido, nas aslinanceiras, pelo
ROCE, retorno sobre o capital investido, que éutadto dividindo o lucro liquido pelo

total do capital investido ao invés do ativo total.

77



O ROE deve ser comparado com o custo de capitptajwietario; ja o ROCE,
como o custo médio ponderado de capital (WACC). @mlquer uma das duas
possibilidades de comparacao, a empresa geranaeandmico aos seus proprietarios
qguando o retorno for maior que o custo de capitatonsultoria Stern Stewart & Co
registrou o termo EVA, valor econémico agregadcoap@presentar o acréscimo de
valor monetario conseguido pela empresa num detaduiperiodo. O EVA pode ser

calculado tanto sobre a 6tica do ROCE quanto a@B:R

EVA = (ROCE — WACC) x capital empregado

E importante destacar que, quando a empresa faavsliacdo de desempenho
econdmico baseada em demonstrativos contabeis, @staiderando todos os
investimentos pelo seu custo, ou seja, 0 precovafeénte pago por um determinado
ativo. Neste tipo de avaliacdo, na maioria das sjemé@o é considerado o valor de
mercado dos seus ativos. Como foi visto no ini@ocdpitulo, com o aumento da
importancia do trabalho sobre a informacéao, o vadmtabil da empresa esta, cada vez

mais, se distanciando do seu valor de mercado.

Definitivamente, o retorno do investimento é o maiportante indicador de
desempenho para o proprietario da empresa. Aocaalealos proprietarios consideram,
também, o risco do investimento, a parcela do ndercanquistado pela empresa e a

taxa de crescimento.

Noble (1997) ressalta que as principais criticas sistemas de medi¢do de

desempenho tradicionais sao:
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* Deixam passar algumas medidas, ja que os relatimasceiros
sdo usualmente fechados mensalmente, ao passoxipieme
decisbes que sdo tomadas em um ou dois mesesguiigti Os
resultados financeiros sdo, em algumas vezes, ranitgos para
serem uteis;

* Tentam quantificar o desempenho e outros esforeas@horia
somente em termos financeiros. Muitos destes exfoséo de
dificil mensuracdo possuindo significantes impacatossucesso
global, como reducdo de tempos e fidelidade ao essgude
producao;

» Possuem um formato predeterminado. Todo regisinfiexivel e
ignora o fato de que cada departamento ou agantsuas Unicas

e proprias caracteristicas, prioridades e contyims.

Outras criticas apresentadas as limitacdes dasrasttradicionais de medicao

de desempenho séao feitas por Neely (1998):

Focam em resultados de curto prazo;

» Faltam informagbes relacionadas a qualidade, entreg
flexibilidade, além de ndo apresentarem um foc@esgico;

* Encorajam otimizagbes locais, por exemplo, prodesitoques

para manter maquinas e operadores produtivos;

* Incentiva pouco as inovacdes ao invés de buscahonal

continuamente;

* N&o conseguem traduzir métricas sobre o foco nenteli e

desempenho da concorréncia.

Estes problemas encontrados nos sistemas de medit@elicionais

impulsionaram a segunda geracao de sistemas dagiate desempenho.
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22 Geracao - Qualidade e Flexibilidade

Somente na década de oitenta o paradigma da pmeéuatdnassa foi quebrado
com a introducdo de conceitos voltados a flexiadiel com eficiéncia, reducao de
estoques, parcerias com fornecedores e foco nueli® modelo japonés, desenvolvido
principalmente em indulstrias automotivas na déad&lacinquenta, comecou a ser
adotado no resto do mundo com a implantacdo desntemologias e filosofias de

gestéo e producdo, como a Gestao da Qualidade(TQM) e oJust-In-TimeJIT).

O sucesso do modelo japonés nos Estados Unidas ésvempresas americanas
a considerarem a importancia de outros indicadal@a dos econdmicos e financeiros
dando inicio a criacao de “sistemas de medicaoederdpenho”. No comeco dos anos
noventa os americanos Kaplan e Norton publicaraminflaente artigo na revista
Harvard Bussines Review de Janeiro/Fevereiro d& 19%he BalanceScore Card,
measures that drives performand® Balance Score Card (BSC) considera quatro
perspectivas na avaliacdo de desempenho: finanadieates, processos internos e
aprendizado e crescimento. A figura 7 mostra unmgke de mapa estratégico segunda

a metodologia do BSC.
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Figura 7: Exemplo de mapa estratégico

Financial Increase shareholder value *\

perspective:
| Revenue growth strategy \ Productivity strategy

the drivers of
shareholder
value Revenue from Increase customers Become industry Maximlze use of
new customers accoum share cost leader exnstmg assets

"Offer products and services that are consistent, tlmely and low cost"

Customer
perspective:
Lowest cost Appropriate
the supp"er Perfect quality Speedy purchase selection

differentiating
value proposition

Good neighbor

Innovate Customer relationships Operatlons
Internal Process rovide convenient Outstanding
2 innovation order handling supplier
perspective: H processes Provide:~elationships 11
how value is [ e on-going Manage inceid:ﬁtes —
Provide desired service risks H
created and capital . g Efficient, timely
sustained projects products/services distribution
1T
Learning/growth A motivated and prepared workforce
perspe‘:ﬁ ve: Competencies Technology Climate for action
role of intangible
assets: people, Process Create electronic Facilitate knowledge Share process
systems, culture improvement supplier and custo- management and knowledge
’ capabilities mer relationships process improvement across units

Fonte: Kaplan, R.S., Building Strategy Focused @mions with the Balanced Scorecard;

Apresentacdo durante a Terceira Conferencia Intemnal de Avaliacdo de Desempenho e

Gestao, Boston, 2002.

O BSC tem, como grande mérito, a associacao datégtn da empresa a um
sistema de avaliacdo de desempenho, consideramgodstersas dimensdes. Porém,
segundo o proprio modelo, todas as dimensfes témp wbjetivo final, a visédo

financeira, olhando, somente, para o objetivo dealividade do acionista.

Neste novo contexto de uma avaliacdo mais ampsdratégica, NEELY et al.

(1997) sugere um conjunto de diretrizes para angéfd dos indicadores de

desempenho:

Serem derivadas da estratégia, refletindo seusiaijee metas;
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» Serem simples e de facil entendimento;

» Serem relevantes e claramente definidas;

e Serem capazes de fornecer informagbes confidveis
retroalimentacao rapida;

« Terem formula e procedimento de coleta bem defmido
explicitos;

» Serem consistentes;

 Usarem dados, quando possivel, que sejam aut@metite

coletados como parte do processo.

32 Geracgao — Sustentabilidade e Conhecimento

A terceira geracao de sistemas de avaliacdo denpesdo reflete 0 aumento da
complexidade na gestdo empresarial descrita n@idieste capitulo. O aumento da
importancia do atendimento dos objetivos de alquitsproprietarios vem levando a
empresa a relatar desempenho de maneira mais amifitando-se de relatérios de
sustentabilidade. Diversas iniciativas para criaghste tipo de relatério foram
desenvolvidas no Brasil e no mundo. Uma lista ajwate das iniciativas pode ser
encontrada no apéndice 2. O item 3 deste capitulmostrar alguns dos relatérios de
sustentabilidade mais utilizados. A segunda tendénz aumento importancia e
quantidade do trabalho sobre a informacdo em detiondo trabalho sobre a matéria,
também vem levando as empresas a utilizar formasneticdo de ativos intangiveis
como o conhecimento dentro de uma empresa. Alguekss estdo desenvolvendo
metodologias para gestdo dos seus ativos intasgiden bom exemplo é o Skandia
Navigator, elaborado pela Skandia, um grupo int@omal de seguradoras e servigos

financeiros de origem sueca.
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3 Relatoérios Sustentabilidade

3.1 Global Reporting Initiative (GRI)

Dentro de um grande numero de iniciativas, o Glétegorting Initiative (GRI)
é, atualmente, um dos modelos de prestacdo descemtacdes socio-ambientais mais
completo e, sem duvida, o mais utilizado por engweasultinacionais. O GRI foi
langcado em 1997 numa iniciativa da organizacaogo&ernamental CERE& falition
for Environmentally Responsible Economjes)o PNUMA (Programa das Nacdes
Unidas para o Meio Ambiente), com o0 objetivo dehuegdr a qualidade, o rigor e a
aplicabilidade dos relatérios de sustentabilidaBiea missdo € desenvolvimento e

divulgacao de diretrizes para a elaboracao dedredatde sustentabilidade.

Segundo GRI (2007) o relatério, pode ser utilizadimo:

 Padrao de referéncidbdnchmarkiny) e avaliacdo do desempenho de
sustentabilidade com respeito a leis, normas, o8digadrbes de

desempenho e iniciativas voluntarias;

» Demonstracdo de como a organizagdo influencia efléenciada por

expectativas de desenvolvimento sustentavel,

* Comparacao de desempenho dentro da organizacangm do tempo e

entre organizagoes.

O GRI (2007) segue normas, acordos internacionaisiestacées da ONU,

OCDE e da Organizacéo Internacional do Trabalha OIGRI (2007) n&o considera as
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especificidades locais. O GRI ja criou um trabghaoa o desenvolvimento de anexos

nacionais ao guia GRI.

A figura 8 mostra a estrutura das diretrizes pamrieccdo de relatérios de

sustentabilidade do GRI, versao 3.

Figura 8: Estrutura das diretrizes para a confeccaale relatorios de

sustentabilidade

Diretrizes para Relatério de Sustentabilidade — GRI — G3

Conteido

Conteudo Qualidade Estratégia e Analise

(Riscos e oportunidades)

- Materialidade - Equilibrio -Controle Perfil Organizacional

- Inclusdo dos - Comparabilidade - Influéncia

Stakeholders - Exatid3o Pardmetros para o Relatério

- Contexto da -Clareza

Sustentabilidade - Confiabilidade

. Governanga,
-Abrangéncia

N COmpromissos e
engajamento

Forma de
Gestdo

Dimensao Econdmica

Indicadores Dimensao Ambiental
Desempenho

Dimensao Social

-Praticas trabalhistas
-Direitos Humanos
-Sociedade

- Responsabilidade pelo
procluto

Fonte: Elaboracéo propria com base&®R| (2007)
A primeira parte das diretrizes apresenta os giosinos quais devem ser
elaborados os relatérios: conteudo, qualidade ielirBobre o contetdo do relatério, a
GRI recomenda que seja relevante para todatab®holdersO relatério tem de estar

dentro do contexto da sustentabilidade e deve gerandos os temas e indicadores
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relevantes para ostakeholdersO segundo principio € a qualidade do relatoria. H

recomendac¢des do GRI quanto ao relatério:

» equilibrio entre os aspectos positivos e negatdosdesempenho da

organizacao;

* comparabilidade das informacdes;

* preparacdo que garanta a comparacao do desempemingathizacdo ao

longo do tempo e com outras organizagoes;

* exatidao, clareza e periodicidade adequada;

* néo ha como se limitar ao desempenho da organizagdicpal, mas

também de outras — controladas ou influenciadas grahcipal.

A segunda parte das diretrizes para a elaboracéslatérios de sustentabilidade

descreve o que deve conter o relatorio. Ha dais tife conteudo:

» Perfil: Informagbes que fornecem o0 contexto geeahpa compreensao
do desempenho organizacional, incluindo sua egteaté perfil
organizacional e governanca além de especificaa@metros utilizados

na elaboracéo do relatério, de acordo com os piveie elaboracéo.

* Indicadores de Desempenho — Expdem informacdeg sotbesempenho
econdmico, ambiental e social da organizagédo paissiee comparacao.

Os indicadores devem vir precedidos de detalhe® soforma de gestéao
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s

cujo objetivo é explicitar o contexto no qual deser interpretado o

desempenho da organizacdo numa area especifica.

Para auxiliar na construcao dos indicadores deng@=eho, o GRI elaborou um
conjunto de Protocolos de Indicadores para cada dmsadimensdes da avaliacéo.
Nestes, é explicitado o significado de cada indicadua relevancia e referéncias a
diversas normas e padrdes internacionais paraandgo sanalisados sejam de possivel

entendimento e, exatamente, o que a GRI recomeralagja relatado.

A abordagem do GRI é a que mais se aproxima do nmaelo de teoria da
firma mostrado no item 3.1.3 deste capitulo. Awidéas indicadores do GRI mostra os
resultados da atividade da organizagdo para todastaieholders Por exemplo, a
avaliacdo econbmica mede ndo s6 o valor econbn@cadg para 0s acionistas, mas,
também os distribuidos entre stakeholdersAssim sendo, o custo operacional no GRI
€ visto como valor econémico distribuido aos foeueres. Os salarios e beneficios sdo
vistos como valor econbmico distribuido aos emplegaassim como 0S impostos
brutos séo considerados valor econdémico distrib@doGoverno. Um resumo dos

indicadores econdmicos de acordo com a visdo G&d per encontrado na tabela 4.
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Tabela 5: Indicadores econdmicos visdo GRI

Valor econdmico direto gerado

Wendas liquidas mais receitas provenientes de

2) Receitas . . . . .
! investimentos financeiros e venda de ativos

Valor econdmico distribuido

Pagamentos para fornecedores, investimentos ndo
estratégicos, royvalties e pagamentos de facilitacdo
Total da folha de pagamento para empregados.
(pagamentos atuais, & ndo as obrigacies futuras)
d) Pagamentos para provedores de Teodos os pagamentos financeiros feitos aos
capital provedores de capital da organizacdo

e) Pagamentos ao governo (por pais —
vide observacdo abaixo)

b) Custos ocperacionais

c) Salarios e beneficios de empregados

Impostos brutos

Contribuicdes voluntarias e investimento de fundos

f) Investimentos na comunidade i : i .
na comunidade como um todo. (inclui doacdes)

Valor econdmico acumulado
(calculado como Valor econdémico
gerado menos Valor econdémico
distribuido)

Fonte: GRI (2007)

Investimentos, hipotecas, etc.

Por sua vez, a avaliacdo do desempenho ambierdal tamto os recursos
consumidos pela organizacdo quanto as emissOepaetios ambientais da atividade.
Os trés primeiros indicadores ambientais avaliacommsumo de materiais, energia e
agua. O GRI pede, também, para que seja indicadoeroentual de recursos
economizados pela reciclagem e a quantidade dgiarezonomizada por programas
de conservacdo ou por evolucéao de iniciativas frarecer produtos que consumam
menos energia. Outro aspecto importante no desdrapambiental sdo as emissoes,
efluentes e residuos que incluem varios tipos deleptes que sao tipicamente
contemplados por estrutura regulatéria. Ha um destgara os indicadores que sao
contemplados por acordos internacionais: gasesadares do efeito estufa como o
diéxido de carbono (C£ e substancias destruidoras da camada de ozdémda Aa
avaliacdo do desempenho ambiental, o0 GRI propde sgjem descritos quaisquer
impactos significativos na biodiversidade e esgiat e acOes de preservacdo. O GRI
pede, além disto, que sejam relatadas as inicéapfasa mitigar os impactos ambientais

dos produtos e servigos produzidos e aumentar ceperal de reutilizacao
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dos produtos. Outra preocupacéao do GRI é a confladiei da organizacdo com as leis e
regulamentacdes ambientais e com o0s impactos ataisiesevido ao transporte de
materiais e trabalhadores. Finalmente, como indicatlicional, a GRI pede para
relatar o total de investimentos em protecao antdieBste indicador com o valor total
de multas no aspecto conformidade sdo os Unicageglmonetarios da avaliacédo

ambiental.

A parte de desempenho social do relatério GRI é&idi® em quatro topicos:
Direitos Humanos, Praticas Trabalhistas e Trabalbecente, Sociedade e

Responsabilidade pelo produto.

O tépico Direitos Humanos é baseado em normased@nalmente conhecidas
como a Declaracdo Universal dos Direitos Humanosmé)eclaracdo da OIT, sobre os
Principios e Direitos Fundamentais do Trabalho.tidetleste topico, estéo incluidos os
direitos a livre associa¢do, nao-discriminacadyditeo escravo e infantil, praticas de

seguranca e direito indigena.

No topico Praticas Trabalhistas e Trabalho Decemtepde-se uma série de
indicadores para seguranca e saude no traballmarrento e educacao. Neste tdpico,
esta incluido questdes sobre diversidade e igualdadoportunidade de acordo com
género, faixa etaria e minorias. O GRI pede pa@g@enizacdes informarem a respeito
do aspecto emprego: total de trabalhadores pord&gpemprego, contrato de trabalho e
regido e a taxa de rotatividade por faixa etarénego e regidao. Como indicador
adicional, o GRI solicita para que sejam discrirdog 0s beneficios oferecidos para

empregados de tempo integral que nao sao oferea@oEmporarios ou em regime de
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meio periodo.

Os dois primeiros topicos de desempenho sociagitbg Humanos e Praticas
Trabalhistas, estdo relacionados, principalmers, empregados da organizacdo. O
aspecto Sociedade trata, exatamente, do impactogdaizacdo nas comunidades em
que operam, sendo dado grande destaque ao aspeaipcéo. O GRI se preocupa,
ainda, com a posicdo da empresa quanto a polificddicas e valor total de
contribuicdes financeiras para partidos politidds.topico Sociedade, pede para relatar
questbes legais sobre concorréncia desleal. Assimo ma avaliagdo do desempenho
ambiental, verifica a conformidade da organizac&wida pelo valor monetario de

multas significativas resultante na ndo-observagileis ou regulamentos.

Para finalizar a avaliacdo do desempenho socialGRI pede para as
organizacdes relatarem aspectos relativos ao tdpesponsabilidade sobre o Produto
onde sao relatados aspectos de saude e seguractante, rotulagem de produtos e
servigcos, comunicacao e marketing e privacidadelidate. O GRI, também, verifica a
conformidade da organizacdo através de multas Por conformidade a leis e

regulamentos relativos ao fornecimento de prodeitssrvicos.

Como é possivel observar, o GRI utiliza indicadocesn diversas escalas,
representando, corretamente, o conceito de desemenito sustentavel, porém nao
oferece nenhuma orientacdo de como a empresa dmidirdentre os diferentes
objetivos. O GRI até o momento néo considera ascé#gpdades de cada pais, mas seu
vem se mostrando uma boa ferramenta para emprealmationais que estao

expandindo suas atividades em paises em deseneoldimonde a legislacao local,
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ainda, esta abaixo dos acordos internacionaisataltro e meio ambiente.

3.2 Balanco Social - IBASE

O Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Ecoi@® (IBASE) é uma
organizacdo da sociedade civil que foi liderada [élfalecido sociélogo Herbert de
Souza, o Betinho. O IBASE tem como principal objettornar publicas as questdes
referentes a responsabilidade social, contribujpal@ conscientizacdo e formacao de

mentalidade do empresariado e da sociedade.

O IBASE produz um modelo de Balanco Social e é aesfvel pelo Selo
Balanco Social/Betinho. Para recebé-lo, a empresasa preencher, satisfatoriamente,
o modelo de balango sugerido pelo IBASE. Nao hd&mea meta ou recomendacao
sobre o0s percentuais que a empresa deva atingini€d requisito é que esta deve
apresentar e demonstrar melhoria continua nasmafgies contidas em seu balanco

social — proporcionalmente e em conformidade cams sesultados e desempenho.

A simplicidade do modelo é, sem duvida, a sua jpaiovzantagem. O relatorio
completo cabe numa s6 folha como pode ser vis&p@adice 3, o relatério € composto
por sete itens. No primeiro, inclui-se a receigaitia, resultado operacional e folha de
pagamento bruta, servindo como base para o céatladopercentagens dos trés itens
seguintes: indicadores sociais internos, indicad®eciais externos e indicadores
ambientais — todos sendo expressos em valores armsetComo estes valores sao
relativos a receita liquida, ao resultado operadiena folha salarial, torna-se possivel

comparar empresas de tamanhos diferentes.
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O Balango Social faz, também, uma clara distingéiceens indicadores sociais
internos e externos. Os internos sao relativosansficios concedidos aos empregados
da empresa, enquanto os externos, aos gastosdoeanpresa em educacao, cultura,
saude e saneamento, esporte, combate a fome s.QAitlGstingcdo entre gastos internos
e externos, também, esta presente nos indicadogisratais. No quarto item, o modelo
IBASE pede para que sejam relatados os investirmeartwbientais relacionados com
producao e operacdo da empresa e investimentosogramas externos. Ao contrario
do GRI, o modelo IBASE néao relata o0 desempenho emtddi liquido das atividades da
empresa, limita-se a perguntar se ha metas anstébedecidas para minimizar
residuos, reduzir o consumo em geral na produg@ionentar a eficacia na utilizacao de

recursos naturais.

No quinto item, relata-se informacGes sobre o cdymxional, 0 niamero de
empregados, admissdes e terceirizacdo e, tambéngros que permitiriam identificar
algum tipo e discriminacdo: numero de empregadawaacle 45 anos, mulheres e
negros em cargo de chefia e empregados com pagtadier deficiéncia. Nao existe,
contudo, nenhuma orientacéo sobre quais serianstabudicoes ideais ou aceitaveis. A
Gnica excecdo € a porcentagem de empregados cdad@as de deficiéncia que é

regulada pelo Decreto n° 3.298, de 20 de dezen®hi®99, Secéo IV, Art 36.

No sexto e ultimo item do Balanco Social, sdo l¢adas algumas informacdes
relevantes quanto ao exercicio da cidadania empakdzste é o Unico que se utiliza de

alguns indicadores nao-financeiros.
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3.3 Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

Estes, ao contrario do GRI e IBASE, sédo confidescidenhum dado enviado
ao Instituto Ethos é publicado. Segundavebsitedo Instituto Ethos, o objetivo é a
empresa participante realizar um autodiagnosticauxiliar o gerenciamento dos
Impactos sociais e ambientais decorrentes de duadades. Os Indicadores Ethos
funcionam como um instrumento para uma auto-addiagas praticas empresariais
além de constituir-se de ferramenta de gestdorejplamento, sugerindo parametros de
politicas e acdes que a empresa pode desenvolvea parofundar seu

comprometimento com a Responsabilidade Social Esapes.

A avaliacdo é feita através de um extenso e abnémgpiestionario com dois

tipos de perguntas:

» ‘“questdes de profundidade” - procuram avaliar agietatual da gestao

da empresa em determinada pratica de responsaleilsteial;

» ‘“questdes binarias” - perguntas de resposta binariaim ou nao;

e ‘“questdes quantitativas” — procuram levantar dasigsematicos que

possam ser avaliados segundo séries anuais e csuzaah outros.

O questionario é dividido em sete dimensfes reptasdo 0s interesses de
diversosstakeholders Valores, Transparéncia e Governanga, PublicorrioteMeio
Ambiente, Fornecedores, Consumidores e Clientesnu@mlade e Governo e
Sociedade. Assim como o GRI, o questionario guasteeita relacdo com diversos

acordos e normas internacionais. O Instituto Ethssinou uma parceria
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com o GRI confirmando a tendéncia de convergérmia p utilizacdo das diretrizes do

GRI.

O Instituto Ethos retorna, para cada empresa [tite, uma pontuacao que
pode ser comparada a pontuacdo média das empresasca empresbenchmark O
Instituto ndo revela em seus manuais como é feitalaulo desta pontuacdo ou qual é o

peso de cada questdo na agregacao dos dados.

3.4 Down Jones Sustainability Index — DJSI

Lancados em 1999, os indicB®wn Jones Sustainabilitioram os primeiros
indices globais para avaliar o desempenho de eagpiéderes em sustentabilidade
empresarial, acompanhando a variacdo do preco deadwedas acbes das empresas

que fazem parte do indice.

As empresas para se candidatarem ao indice dewesngher um questionario
gue sera posteriormente auditado. Caso esteja entlideres em sustentabilidade do

seu setor, passam a integrar ao indice.

O Down Jonespublica os critérios de avaliacdo e os pesos da catério
conforme mostra a tabela 6. Entretant®@awn Jonesao esclarece como séo feitas as
pontuacdes de cada critério. A empresa pode ggmbraos no quesito combate a
corrupgdo somente por colocar uma declaracao nwelesite O Down Jonese utiliza
do tamanho do conselho de administracdo como ig@licade boa governanca
corporativa. Os pesos de cada critério, tambémggéstionaveis. Por exemplo, 0 peso

da atracdo e retencao de talentos € muito maiqud@ dado ao critério de cidadania e
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filantropia.

Tabela 6 — Critérios e pesos dbown Jones Sustainability Indexes

Economic Codes of Conduct / Compliance / Corruption&Bribery 5.5
Corporate Governance 6.0
Risk & Crisis Management 6.0
Industry Specific Criteria Depends on
Industry
Environment Environmental Performance (Eco-Efficiency) 7.0
Environmental Reporting* 3.0
Industry Specific Criteria Depends on
Industry
Social Corporate Citizenship/ Philanthropy 3.5
Labor Practice Indicators 5.0
Human Capital Development 55
Social Reporting 3.0
Talent Attraction & Retention 5.5
Industry Specific Criteria Depends on
Industry

Fonte: http://www.sustentabilityindexes.com acessad 4 de agosto de 2006

Ao contrario das outras iniciativas mostradas neafgtulo, que séo orientados
para todos ostakeholdersa iniciativa ddDown Jonewisa atender aos investidores. Ha
expectativa que empresas com bom desempenho nansdies da sustentabilidade
apresentarem, também, um bom desempenho na bolsdodes. O grafico 5 mostra a
evolucdo do indice mundial das a¢cbes que compdBHSd em azul, e o restante das

acOes listadas em bolsa, em vermelho.
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Grafico 5 — Comparagéo entre o indice DJSI e o MSCI
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Fonte: http://www.sustentabilityindexes.com acessad 4 de novembro de 2007

A iniciativa doDown Jonedoi seguida por outras instituicbes como a Boksa d
Londres que criou 8TSE4Good Indeem parceria com Binancial Timese Bolsa de
Valores de S&o Paulo — BOVESPA que criou o ISEndick de Sustentabilidade

Empresarial.

5. Conclusao

A bibliografia apresentada no item 2 confirma gsempresas, hoje, vivem em
um ambiente mais complexo, onde a preocupacdo etone$ ambientais e sociais

passaram a ter papel importante dentro da estagégpresarial.

Neste novo ambiente, os tradicionais sistemas @diagdo empresarial se
mostram insuficientes. Com isto, novas formas ddiagdo de desempenho surgiram,
como ficou constatado no item 2. Os relatérios detemtabilidade ganharam

importancia para as empresas que reconhecem asitlecks de mostrar para seus
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stakeholdergomo estédo se desempenhando nas dimensdes sammlsentais.

Na questdo social, os relatorios estdo bem alirthadon diversos acordos
internacionais, inclusive, da Organizacdo Intewwai do Trabalho OIT. E bem
verdade que os apresentados nesta dissertacaost@#m ainhados com questdes
nacionais e, também, ndo definem metas para asasholies sociais. Normalmente, so6 é
cobrada uma melhoria em relacdo ao ano anterida @&sficiéncia seria uma boa
oportunidade para o Governo estabelecer metassgenggenho social que poderiam ser
utilizadas na avaliacdo de desempenho das esttaisentar as acfes sociais de

empresas privadas..

A dimensao ambiental apresentada nos relatoricgusientabilidade também é
relevante na avaliacdo de desempenho estatalgej&lga apresentam indicadores que
devem ser acompanhados e considerados numa awal@deddesempenho. O
desempenho ambiental tem que ser medido pelo adsultquido das atividades da

empresa.

Finalmente, ndo podemos nos esquecer que a dimesdEwmica € de
fundamental importancia para a sustentabilidade idesstimentos do Estado em
empresas estatais que devem, assim como as privadasar por exceléncia
operacional. O relatorio do GRI apresenta uma agmth adequada para a avaliacédo do
desempenho econémico de uma empresa estatal, untueeonsidera 0s gastos com
fornecedores e empregados como positivos. Aléno,déstavaliacdo do desempenho
econbmico de uma empresa estatal deve considesdqugn prejuizo causado por

controle de precos do Governo ou atendimento deralgpjetivo social em detrimento
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do desempenho econdémico.

Os relatérios sociais apresentam alguns probleraies g sua plena utilizagcéo.
Primeiro, sdo as auto-declaracdes feitas pelasesapre, nem sempre, ha exigéncia de
uma auditoria externa. Segundo, ainda nao forarmida§ metas para indicadores
sociais. Os institutos cobram, somente, a declardQa indicadores e que as empresas
apresentem evolucdo de um ano para o0 outro. N&m edfinidas metas para
indicadores sociais, s6 € cobrada melhoria. O iterggoblema é que a maioria dos
relatorios de sustentabilidade ndo apresenta unegimento de agregacao que permita
comparar os diferentes critérios de sustentabididAg excecdes entre as metodologias
apresentadas sao o DJSI e o Instituto Ethos. Bnteet ambos mantém os seus
resultados em confidencialidade.Os relatorios dstestabilidade s&o utilizados,
tipicamente, por empresas multinacionais que aternpaises subdesenvolvidos a fim
de reduzir a imagem colonialista e os riscos panagocio. Os poucos relatérios que
fazem agregacéo, como o instituto Ethos Paw Jones Sustainability Indexesio

divulgam as suas formulas e mantém seus resuleda®nfidencialidade.

No caso das empresas estatais, existem, aindasadificuldades, ja que estes
relatorios ndo estdo alinhados as questdes nagiofair exemplo, as praticas
trabalhistas das empresas estatais sdo regularasrdadorma diferente das privadas.
Somente para exemplificar, no critério “diversidadeyualdade de oportunidades” do
GRI, a empresa estatal tem situacdo diferente de empresa privada, ja que o

processo de admissao na estatal € feito atravésnderso publico.
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CAPITULO 4. Conclusdo e Recomendactes

A dissertagédo retomou a discussao sobre o papEktimo no setor produtivo
que tinha sido abandonada apd6s a implantagcdo dacpoheoliberal de Collor a
Fernando Henrique. O Governo Lula d& sinais quepde levar o pais a uma retomada
do crescimento. Contudo, o ambiente empresariané tferente do que o Brasil se
encontrava na década de trinta, quando iniciouirsthastrializacdo. O crescimento,

agora, precisa ser sustentavel, respeitando oandgente e criando melhorias sociais.

1 Respostas as questdes da pesquisa

No segundo capitulo, analisando os possiveis sbgetio Governo e os atuais
métodos de controle e avaliagdo de desempenhooksiyel responder a primeira
guestdo proposta nesta monografat. Existiriam valores ocultos que néo estdo sendo

captados pelos sistemas de planejamento e corttooleoverno?

Sim. Os atuais instrumentos focam o controle orgaén® sem considerar,
totalmente, os retornos econdmicos, sociais e anadedas empresas estatais, além

dos objetivos estratégicos para o pais.

A segunda questao desta pesquisa, Seriam os critérios de avaliacdo contidos
nos relatérios de sustentabilidade relevantes éciemtes para o caso das estatgis?
pode ser respondida somente apdés a analise dadricade sustentabilidade mais

utilizados.

Esta resposta depende do estabelecimento dosvobjeticritérios do Governo.

Com base nos motivos histéricos brasileiros aptades no capitulo 2,
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concluimos que os relatérios de sustentabilidadesa® suficientes para se avaliar o
desempenho de uma empresa estatal, uma vez queboé&tam questdes estratégicas
nacionais como energia, infra-estrutura, tecnologl@m dos aspectos de seguranca
nacional. E, também, precisariam sofrer adaptapées uma adequada avaliacdo do
desempenho das empresas estatais na dimensao Gscdialatérios de sustentabilidade
utilizam principios trabalhistas internacionais.ferfores as praticas trabalhistas
encontrado nas empresas estatais brasileiras. ddémuestdes trabalhistas, a dimenséo
social dos relatorios de sustentabilidade precissofrer adaptacdes para se adequar as
prioridades nacionais. Apesar destas limitacdepriasipais conceitos dos relatorios de
sustentabilidade sdo relevantes para o0 caso dasisstA visdo econdmica apresenta
grande avanco na avaliacdo de desempenho destassasji que consideram gastos
com fornecedores e empregados como beneficios @oog® ao invés de,
simplesmente, como um redutor de lucros. Os rétst@e sustentabilidade estdo bem

avancados na utilizacdo de indicadores ambientais.

2 Recomendac0des

A escolha ou elaboracdo de um modelo de avaliagda@esempenho para
empresas estatais depende dos objetivos do Govesnatuais modelos utilizados pelo
Governo, modelo #1, e empresas privadas, modelgé@2eficientes para atender certos
objetivos, entretanto, o novo ambiente em que gwesas estatais se encontram ira

necessitar da criagdo de um mais elaborado, coafpraposto no modelo #3.

Modelo #1 Controle de gastos e investimentos

Este é o atual. O desempenho de uma empresa adayasiomente,
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pela capacidade em cumprir 0 orcamento previamestabelecido, n&do sendo
recomendavel para as estatais num contexto des@neatista. O atual modelo deveria

ser utilizado somente para controlar os gastosimargstracéo direta.

Modelo #2 Avaliar a empresa estatal como uma empraprivada

O segundo modelo seria para avaliar uma empresi@alestatamente como uma

privada — com foco no resultado econémico.

Muitas vezes, 0s objetivos governamentais sao idtagsimplesmente pela
criacdo de uma empresa. Suponhamos que um Goveomadconstruir uma grande
siderargica para atingir objetivos como segurangeiomal e auto-suficiéncia num
material estratégico. Estes séo atingidos a pa@otimomento em que a siderargica €
construida e comeca a operar. A partir dai, o $getieo pode passar a ser somente
econdmico, ou seja, produzir a maior quantidadageem menor custo possivel. O
mesmo aconteceria se 0 objetivo do Governo fossendelver uma determinada regiao

do pais.

Modelo # 3 Abordagem multicritério

A abordagem multicritério tal qual como foi aprdsela na introducao parece
ser adequada a complexidade do problema da avaldgd&lesempenho de empresas
estatais. Esta abordagem nos fornece uma metodgagh um modelo de avaliacao de

desempenho.

Primeiramente, é preciso definir o papel do Estadosetor produtivo. O

Governo da sinais que pretende retomar o desenvehid, mas nao
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esta claro como sera a participacdo do Estado emnpoeendedor. Uma vez definidos
0S objetivos, € preciso estabelecer, critériodcattbres e metas em adequado modelo
de planejamento. Para isto, poderia ser utiliza8aoo Plurianual — PPA, porém seria
adequado expandir o horizonte de planejamento deaypara dez ou quinze anos. O

planejamento do Estado n&o deve ser limitado peiogo de eleicdo de cada Governo.

Com a definicdo dos objetivos, faz-se necessaimbém, definir as alternativas
possiveis. O capitulo 2 apresenta algumas alteasatie intervencdo do Governo no

setor produtivo a serem consideradas.

Depois de estabelecidos os critérios e alternatigasia preciso criar um
conjunto basico de indicadores para todas as Bst@ae poderiam ser sintetizados em

indices facilitadores a divulgacéo dos resultados.

Finalmente, precisa ser determinado um sistemagdegacdo, para que 0S
critérios possam ser comparaveis entre si. A algerdamulticritério apresenta diversas

formas de se resolver este problema.

O resultado seria uma matriz de critérios e indhoasl como a apresentada na
tabela 6. Nela, estariam representadas as trésnsiiee da sustentabilidade:
Econbmica, Social e Ambiental, precisando-se amaa quarta dimensao para incluir
0s objetivos estratégicos do Estado. Outra orgea@anportante seria a abrangéncia
dos indicadores. Alguns critérios e indicadoresfazem sentido na avaliacdo do
desempenho interno da empresa. Estes indicadot&s espresentados na primeira
linha da tabela 6. Para o Governo, contudo, seroitante analisar os impactos das
atividades das empresas estatais nhuma determiegtio, visto que uma das suas
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prioridades € o desenvolvimento de regides maisreggobMais duas dimensdes
poderiam ainda ser adicionadas: a primeira, a daeepais, mostrando o impacto das
atividades da estatal nos mais importantes indrezdaacionais, e a segunda, a global,
avaliadora dos impactos da atividade da empres@absm outros paises. A correta
avaliacdo destes impactos pode ser tornar uma famter moeda de troca em

negociacdes internacionais.

Tabela 6 — Proposta de matriz de critérios e indicores para avaliagdo de

desempenho de empresas estatais

Estratégicos

Econbmica Social Ambiental
ROCE, Direitos Humanos,| Ecoeficiéncia:
Empresa Liquidez, Risco Dive_rsidade Consu_mo de
(Acionista) Soglal, Energla, .
Treinamento de Racionalizacdo da
Pessoal Matéria-Prima
Impostos Empregos diretos | Emissfes no ar, Desenvolvimento
Regido e indir_etos, despejos em regional
Investimentos em | afluentes,
infra-estrutura biodiversidade
Superavit Investimento em | Reservas naturais,| Infra-estrutura
primario, PIB, P&D agua potavel. - Energia
Pais Balanca
Comercial,
Impostos
Global Transferéncia de | Emissdes CO2 Bio combustiveis
tecnologia

Fonte: Elaboracao prépria

Em qualquer uma destas hipéteses, faz-se misteroguadministradores de
empresas estatais, tdo criticados pela opinidoiqaidevido a sua indicacao politica,
tenham uma preparacédo acertada para poder tondecades corretas com base no

modelo de avaliacdo de desempenho.

Para concluir, acreditamos que um adequado sistdmaavaliacdo de
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desempenho é de fundamental importancia para o r@mveelhorar a gestdo das
empresas estatais e conseguir atingir seus olgetigodesenvolvimento do pais com
distribuicdo de renda e responsabilidade sociahkeiental. Um estudo mais profundo

deste assunto tem que estar nas prioridades darove
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APENDICES

Apéndice 1 - Empresas Estatais privatizadas a partde 1990

D

BEC Banco do Estado do Ceard S.A. e uma subsiqBEE-| 21.12.2005
DTVM), adquirida pelo Bradesco.
BEM Banco do Estado do Maranh&o S.A. e treis didrsas| 10.02.2004
(BEM-SG, BEM-VTV, BEM-DTVM)
BEA Banco do Estado do Amazonas S.A. 24.01.2002
BEG Banco do Estado de Goias S.A. e duas subsslifd.12.2001
(BEG/DTVM e Sisplan)
BANESPA Banco do Estado de Sdo Paulo S.A. e cinbsidiarias | 20.11.2000
DATAMEC Datamec S.A. - Sistemas de Processamenidedes 23.06.1999
GERASUL Centrais Geradoras do Sul do Brasil S.A. .099998
TELEBRAS 12 novas controladoras, abrangendo te@dagmpresg®9.07.1998
que compunham o Sistema TELEBRAS
MERIDIONAL Banco Meridional do Brasil S.A. (e cincubsidiarias) 04.12.1997
CVRD Cia. Vale do Rio Doce (e 13 subsidiarias) 0861997
LIGHT Light Servicos de Eletricidade S.A. 21.0806
ESCELSA Espirito Santo Centrais Elétricas S.A. 11995
EMBRAER Empresa Bras. de Aeronautica S.A. 07.124199
EAC Embraer Aircraft Corporation 07.12.1994
EAI Embraer Aviation International 07.12.1994
NEIVA Industria Aeronautica Neiva S.A. 07.12.1994
CARAIBA Mineragdo Caraiba Ltda. 28.07.1994
PQU Petroguimica Unido S.A. 25.01.1994
ACOMINAS Aco Minas Gerais S.A. 10.09.1993
COSIPA Cia. Siderurgica Paulista 20.08.1993
ULTRAFERTIL Ultrafértil S.A. Ind. e Com. de Fertitantes 24.06.1993
CSN Cia. Siderurgica Nacional 02.04.1993
FEM Fabrica de Estruturas Metalicas S.A. 02.04.1993
ACESITA Cia. Acos Especiais Itabira 23.10.1992
ENERGETICA Acesita Energética S.A. 23.10.1992
FASA Forjas Acesita S.A. 23.10.1992
GOIASFERTIL Goiés Fertilizantes S.A. 08.10.1992
FOSFERTIL Fertilizantes Fosfatados S.A. 12.08.1992
CST Cia. Siderurgica de Tubardo 23.07.1992
CNA Cia. Nacional de Alcalis 15.07.1992
ALCANORTE Alcalis do Rio Grande do Norte 15.07.1992
COPESUL Cia. Petroquimica do Sul 15.05.1992
PETROFLEX Petroflex Industria e Comércio S.A. 101092
AFP Acos Finos Piratini S.A. 14.02.1992
SNBP Servico de Navegacdo da Bacia do Prata 1997.1
COSINOR Cia. Siderdrgica do Nordeste 14.11.1991]
COSINOR DIST. | DIST. Cosinor Distribuidora S.A. 12,1991
MAFERSA Mafersa S.A. 11.11.1991
CELMA Cia. Eletromecénica 01.11.1991
USIMINAS Usinas Siderargicas de Minas Gerais S.A. 4.10.1991
USIMEC Usiminas Mecénica S.A. 24.10.1991
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Fonte:

Ministério de Planejamento

Apéndice 2 - Principais iniciativas de relatorios d

sustentabilidade

Internacionais:

Fonte:

GRI - Global Reporting Initiative

WBCSD - World Business Council for Sustainable Depment
ISEA - Institute for Social & Ethical Accountabiit

LBG - London Benchmarking Group

FSC - Forest Stewardship Council

BSR - Business for Social Responsibility

CEP - Council for Economic Priorities / SA8000

EFQM - European Foundation for Quality Management

BITC - Business in the Community

ETI - Ethical Trading Initiative

OECD - Organisation for Economic Co-operation & Bieypment
EU-European Union(corporate codes of conduct irelging countries)
CTC - Centre for Tomorrow's Company

EBNSC - European Business Network for Social Cairesi
UNEP - United Nations Environment Programme

ACCA - Chartered Association of Certified Accourts&an

TNS - The Natural Step

SAI - Social Accountability International

FTSE4Good - Financial Times and the London StoakhBrge
DJSI - Down Jones Sustainability Index

Instituto Ethos,

Balanco Social (IBASE)

CEBDS - Conselho Empresarial Brasileiro para o Desimento
Sustentavel

FBDS - Fundacéo Brasileira para o Desenvolvimengiehtavel
Observatério Social

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade
Elaboracgéo prépria
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Apéndice 3 — Modelo IBASE de Balango Social
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