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RESULTADOS

4.1.
O Historico da Eletronuclear

O modelo industrial da forte participacdo do estado na economia, iniciada
na Era Vargas da década de 1930, culminou em 1954 pelo presidente Getulio
Vargas com a proposta da criagdo das Centrais Elétricas Brasileiras - Eletrobras,
empresa estatal brasileira do setor elétrico, que somente em 1962 foi criada
apds um longo periodo passado por tramitagées no Congresso Nacional.

Com a criacdo da Eletrobras, foi implementado um sistema centralizado
considerado, na época, como o modelo mais eficiente em termos técnicos e
econémicos. Caracterizava-se como 0 cenario mais favoravel ao modelo macro-
econdémico desenvolvimentista do governo. O sistema tarifario de entdo era
subsidiado pelo estado para compensar os altos investimentos iniciais em uma
empresa de capital intensivo, e promover a industrializacdo de um pais cujo

modelo econdmico ainda se encontrava baseado fortemente na agricultura.

A tecnologia empregada na geragdo da energia elétrica é baseada em
usinas hidroelétricas desde a origem da Eletrobras. As usinas termelétricas sao
minoria, construidas basicamente para atendimento a contingéncias ou em
localidades remotas onde a distribuicdo da energia elétrica das usinas
hidroelétricas € insuficiente. Entretanto, durante o mesmo periodo da originagao
da Eletrobras, surgiram planos para a instalacdo de um reator nuclear em Angra
dos Reis, localizado no sul do estado do Rio de Janeiro, resultante do
movimento nacionalista contra a exportagdo da areia monazitica e a criagdo em

1956 da CNEN (Comissao Nacional de Energia Nuclear).

Em 1968 a CNEN assinou um convénio com a Eletrobras, pelo qual a sua
subsidiaria Furnas teria o objetivo de construir e operar a primeira usina nuclear

na mesma regidao de Angra dos Reis, em conjunto com a NUCLEN, empresa
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estatal constituida para prover a engenharia da sua construgéo. O objetivo inicial
era o de deter o conhecimento e a tecnologia de todo o ciclo de energia nuclear.

Com as reformas institucionais e as privatizacées na década de 1990, as
funcbes da Eletrobras sofreram algumas perdas e mudancas no seu perfil.
Nesse periodo, a companhia passou a atuar também, por determinagéo legal e
transitoriamente, na distribuicdo de energia elétrica, por meio das empresas
federalizadas — Ceal (Alagoas), Ceam (Amazonas), Cepisa (Piaui), Ceron
(Rondbdnia) e Eletroacre (Acre), controladas diretamente pela holding Eletrobras,
e Boa Vista Energia e Manaus Energia, controladas pela subsidiaria Eletronorte.
Durante este periodo, mais precisamente em 1997, foi constituida a Eletrobras
Termonuclear S/A - a Eletronuclear - com a finalidade de operar e construir as
usinas termonucleares do pais, formada com pessoal de Furnas e NUCLEN,
sendo esta ultima incorporada.

4.2,
A Eletronuclear

A Eletrobras Termonuclear S/A - a Eletronuclear - é uma sociedade
anénima e empresa de economia mista, subsididria da Centrais Elétricas
Brasileiras S.A. - Eletrobras, criada em 1997 com a finalidade de operar e

construir as usinas termonucleares do pais.

Quadro 8 — Matriz de Energia Elétrica
Fonte: ANEEL, 2008

Capacidade Instalada Total
Tipo N.°de (kW) % N.°de (kW) %
Usinas Usinas
Hidro 671 76.896.553 70,72 671 76.896.553 70,72
Gas Natural 79 | 10.198.752 9,38 109 | 11.345.730 | 10,43
Processo 30 1.146.978 1,05
Petréleo Oleo Diesel 576 3.228.731 2,97 597 4.544.529 4,18
Oleo 21 1.315.798 1,21
Residual
Biomassa Bagaco de 244 3.046.205 2,80 289 4.111.379 3,78
Cana
Licor Negro 13 794.817 0,73
Madeira 27 231.407 0,21
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Biogas 20.030 0,02
Casca de 18.920 0,02
Arroz
Nuclear 2 2.007.000 1,85 2 2.007.000 1,85
Carvéao Carvéao 7 1.415.000 1,30 7 1.415.000 1,30
Mineral Mineral

Eodlica 16 247.050 0,23 16 247.050 0,23
Importagao Paraguai 5.650.000 5,46 8.170.000 7,51

Argentina 2.250.000 2,17

Venezuela 200.000 0,19

Uruguai 70.000 0,07
Total 1.691 | 108.737.241 100 1.691 | 108.737.241 100

Conforme Quadro 8, atualmente a Eletronuclear responde pela geragao de
aproximadamente 1,8% da energia elétrica consumida no Brasil por meio de
suas duas usinas em operagao: Angra 1, com capacidade para geragao de 657
MW, e Angra 2 de 1350 MW, ambas localizadas no municipio de Angra dos Reis
no estado do Rio de Janeiro. Pelo sistema elétrico interligado nacional, a energia
produzida pela empresa chega aos principais centros consumidores do pais.
Com a construgdo da terceira usina (Angra 3) da Central Nuclear Almirante
Alvaro Alberto - CNAAA planejada para inicio das suas operagdes em 2012, esta
proporcao sera ampliada para 3% com o acréscimo estimado de mais 1.350
MW.

A usina Angra 1 foi a primeira usina nuclear brasileira, e opera com um
reator do tipo PWR (Pressure Water Reactor — reator de agua pressurizada), que
€ 0 mais utilizado no mundo. Esta primeira usina nuclear foi adquirida sob a
forma de “turn key”, como um pacote fechado, que nao previa transferéncia de
tecnologia por parte dos fornecedores (tecnologia Westinghouse — Estados
Unidos).

A usina Angra 2 opera igualmente a Angra 1 com um reator do tipo PWR.
Esta segunda usina nuclear é fruto de um acordo nuclear Brasil-Alemanha, teve
a sua a construgdo e a operagao conjuntamente a transferéncia de tecnologia
para o pais, 0 que levou também o Brasil a um desenvolvimento tecnolédgico
proprio, do qual resultou o dominio sobre praticamente todas as etapas de
fabricagcdo do combustivel nuclear.
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A Eletronuclear foi constituida na forma da autorizagdo contida no Decreto
n.2 76.803, de 16 de dezembro de 1975, com a finalidade especifica de explorar,
em nome da Unido, atividades nucleares para fins de geracdo de energia
elétrica, nos termos do Decreto de 23 de maio de 1997 e das Portarias n.°s 315,
de 31 de julho de 1997, e 184, 185 e 186, de 31 de julho de 1997,
respectivamente do Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica e da
Comissao Nacional de Energia Nuclear. A Eletronuclear tem sua sede e foro na
cidade do Rio de Janeiro e podera estabelecer filiais e escritérios em outras
localidades. Seu prazo de duragao é indeterminado.

A Eletronuclear tem por objeto social a construgdo e operagao de usinas
nucleares, a geragao, transmissao e comercializagdo de energia elétrica delas
decorrente e a realizagdo de servicos de engenharia e correlatos, e é
administrada por um Conselho de Administragdo, érgéo colegiado de funcoes
deliberativas, com as atribuicées previstas na Lei n® 6.404/76 e uma Diretoria

Executiva.

Participagdo Nuclear na Produgédo de Energia Elétrica
(Dezembro de 2005)
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Figura 14 — Fonte: Eletronuclear (2008c)

A Figura 14 exibe a classificacdo do Brasil em relagdo ao mundo na
producdo de energia elétrica nuclear em 2005, situando-se em pendultimo lugar.
Paradoxalmente, o potencial estimado de reservas de uranio do Brasil situa-se
colocado entre os sete maiores do mundo, conforme a Figura 15 que exibe as

maiores fontes de uranio no mundo.
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Figura 15 — Uranio: Recursos Mundiais
Fonte: SILVA, Othon (2006)

Na proxima secdo inicia-se a apresentacdo do resultado do estudo,
seguindo os passos da andlise estratégica segundo a metodologia adotada, a
comegcar pelo passo que diz respeito a pergunta: Qual a estratégia empresarial

implementada ou em andamento na empresa pesquisada?

4.2.1.
A Estratégia da Eletronuclear

Em seu primeiro ciclo do plano estratégico em 1997, a Eletronuclear
iniciou, no seu ano de nascimento, a definigdo da sua estratégia com o objetivo
principal de criacdo de uma identidade propria. O segundo ciclo do plano
estratégico do periodo de 2001-2002 foi um periodo de transigdo, com o0 novo
modelo do setor elétrico brasileiro sob a logica da concorréncia e livre mercado,
que coincidiu com a entrada de Angra-2 em operacao, e em 2003 foi iniciado um
novo ciclo de plano estratégico que nao foi concluido.

O quarto ciclo do plano estratégico atual foi iniciado em 2004, tendo como
foco principal a busca da sustentabilidade financeira, em um horizonte plurianual
(2007 a 2011). Das empresas controladas pela Eletrobrés, a Eletronuclear foi a
pioneira na promogao de um plano estratégico.

Com base nos dados coletados por meio de pesquisa telematizada,
apresenta-se no Quadro 9 a um resumo das caracteristicas da Eletronuclear.
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Quadro 9 — Missao, Visao e Objetivos Estratégicos da Eletronuclear
Fonte: Eletronuclear, 2008b

MISSAO

Atender a demanda de eletricidade do Sistema Elétrico Brasileiro, a partir de geracao
nuclear, com elevados padrbes tecnoldgicos, de seguranca, eficiéncia técnica e
econdémica e de responsabilidade social e ambiental, com crescente participagao da

industria nacional.

VISAO

Ser a empresa nacional de referéncia na producdo de energia elétrica, de fonte
nuclear, com capacidade técnica para operar centrais nucleares, desenvolver
engenharia de apoio, e incorporar, integrar € gerenciar projetos e processos de
implantagdo de novas centrais, com elevados padroes de seguranga, inovacao,

desempenho empresarial, responsabilidade social e ambiental.

DIRETRIZES ESTRATEGICAS

Desempenho Empresarial - Buscar altos padrdes tecnolégicos, de seguranga, de eficiéncia
técnico-econdmica, alinhando os processos corporativos que geram resultados para
sustentacao operacional e ampliando a atual capacidade, com foco inicial centrado na melhoria
do desempenho de Angra 1 e 2;

Seguranca - aplicar programas e processos de tal forma que a seguranga nuclear e industrial das
usinas, de seus colaboradores e a populagdo em geral, seja compativel com os melhores padrdes
internacionais;

Gestao de Pessoas - Assegurar condigbes para desenvolvimento permanente e aprendizado
continuo de seu pessoal, o0 desempenho adequado, reconhecimento, progressdo na carreira e
retengdo de seus colaboradores, em niveis compativeis com as necessidades de desempenho e
crescimento da Empresa;

Responsabilidade - Assegurar, em suas atividades, os principios da responsabilidade social e
ambiental, com foco na comunicagao transparente, preservagao e conservagao do meio ambiente,
gestdo de rejeitos e melhoria da qualidade de vida das areas geograficas de influéncia das
centrais.

Posicionamento Setorial - Promover o processo de ampliacdo da geracdo nucleoelétrica e de
proposicdes relativas a sua cadeia produtiva, e garantir atuagdo como Empresa lider;

Crescimento Continuo - Ampliar a capacidade de geragdo, do desenvolvimento de engenharia de
apoio, incorporagao, integracao e gerenciamento de projetos e processos de implantacdo de
novas centrais nucleares, inclusive em parceria com outras empresas, e tendo como marco inicial

a usina de Angra 3.

VALORES

Seguranga, nos processos de tomada de decisdo e execugdo de atividades relacionadas aos
processos de geragao de energia elétrica de fonte nuclear;

Etica, valorizando a transparéncia em todas as atividades da Empresa e assegurando operagdes
com responsabilidade social e ambiental, baseados no Cédigo de Etica da Eletronuclear;

Cooperagédo e Senso de Propriedade, favorecendo sinergia, espirito de lideranga, participacao
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compartilhada, diversidade de idéias e troca de informacgdes, responsabilidade pessoal e retorno
para os colaboradores;

Desenvolvimento Pessoal, favorecendo a progressdo dos colaboradores pela exceléncia no
desempenho pessoal e profissional, através da criatividade, inovagao permanente e aprendizado
continuo;

Competitividade e resultado econdmico-financeiro positivo, favorecendo o alinhamento de
estruturas, processos e pessoas em busca de solugdes inovadoras que favoregam crescimento
permanente, aprendizado continuo e desempenho empresarial competitivo, que agreguem valor
aos seus negocios;

Responsabilidade social e ambiental, orientada pelos principios do Pacto Global da ONU

relacionados a direitos humanos e do trabalho, combate a corrupgao e protegdo ambiental.

Os dados levantados sugeriram que a visdo, missao e objetivos
estratégicos da empresa eram plenamente conhecidos (Figura 16). Os dados
documentais atestavam que a estratégia da Eletronuclear foi comunicada por
meio das dimensdes:

* Interna: formal escrita (Intranet) e oral (palestras);

* Externa: formal escrita (Internet);

Nao

Sim )
100% Sim
97%

“Vocé conhece a Viséo e a Missdo da “Vocé conhece os Objetivos estratégicos

empresa?” da empresa?”

Figura 16 — Levantamento de Percepcdes dos Objetivos Estratégicos
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Entid. Regulatérias ——112%

Comunidade 1 22%
Empregados [13%
Clientes [13%

Sponsors [13%
Gerente/Coordenador [13%
Nao privilegia [13%

Governo

] 50%

Figura 17 - Qual o Stakeholder mais privilegiado pela empresa

O levantamento de percepgbes pelo questionario quanto a qual o
stakeholder mais privilegiado na empresa (Figura 17) levou ao resultado de 50%
para entidades do governo (Ministério de Minas e Energia, Ministério do Meio
Ambiente, etc.). Esta percepcao foi confirmada em alguns depoimentos nas

entrevistas complementares, conforme exemplos a seguir:

“O nosso cliente sob o ponto de vista externo é Furnas, com o qual
mantemos um contrato com caracteristicas tais que asseguram a Furnas o
recebimento do produto ao prego pactuado... Entdo na verdade procuramos
administrar a empresa muito mais voltado para as entidades do governo
mesmo.”

(empregado de nivel de diretoria)

“Toda a nossa energia é vendida para Furnas, que € uma empresa
também controlada pelo governo... e o agente fundamental é governo, que
responde pela maioria da energia elétrica gerada.”

(diretor)

“O nosso cliente é governo, 0 nosso acionista € governo, e n6s somos
dependentes das decisdes de governo.”
(gerente da area de gestao)
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Por meio da analise dos dados documentais e depoimentos nas

entrevistas com respeito a estratégia da empresa, ficou evidente de que a
Eletronuclear considera os seguintes itens estratégicos:

Centros de Resultados:
e Operacao;
e Projeto;

e Construgao;

Areas criticas corporativas e de negécios:
e Operacao;
e Construgao (novas usinas);
e Projetos;
e Seguranga;
e Custos;

e Pessoal.

Areas de Apoio
e Tecnologia da Informagao;
e Governanca Corporativa e Gestao de Risco;

e (Gestao do Conhecimento.

Salientamos o destaque dado pela estratégia da empresa a Construcao e
aos Projetos como areas criticas, ambas inter-relacionadas e de relevancia

aderente ao escopo desta pesquisa.

Percepgéao da Estratégia de Diferenciacao

29%

26%

24%

18%
16% 16%

Prego Imagem  Servicos Qualidade Design Nao Dif.

Figura 18 — Estratégia de Diferenciacao mais Utilizada na Eletronuclear
Médias de Respostas Positivas
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Com relagcdo ao tipo de estratégia, o levantamento de percepcdes pelos
questionarios apontou um resultado de 29% para uma estratégia de
diferenciagéo pela qualidade dos produtos, conforme a Figura 18. Este resultado
foi esclarecido nas entrevistas complementares como sendo uma provavel
associacao com 0s processos internos de garantia da qualidade para a eficiéncia
operacional e seguranca nas usinas, considerando-se que 72% dos
respondentes ao questionario pertencem a Diretoria Técnica. Segue um dos

comentarios de entrevistados.

“Eu acho que o termo ‘qualidade’ quando foi colocado no questionario
chamou atengédo de quem o respondeu por ele ter uma conotagdo muito forte
dentro da empresa, pois faz parte da cultura da empresa”

(gerente da area de gestao estratégica corporativa)

No entanto a investigacdo documental descreve como um dos principais
valores estratégicos a competitividade e o resultado econdmico-financeiro
positivo, apontando nitidamente para a diferenciagdo por precos baixos (tarifa)

ao principal produto vendido ao seu cliente unico, Furnas.

Corroborando com esta linha de pensamento, Mathias e Lima (2008)
desenvolveram uma analise comparativa entre custos correspondentes das
usinas termelétricas vencedoras do leilao de energia nova para o Sistema
Elétrico, realizado em 16/10/07, e os custos previstos para a usina nuclear de
Angra-3. Este comparativo se baseou no conceito dos custos (R$/MWh) em
funcao do "Fator de Utilizacao" (Fu), definido como a relagdo entre os montantes
e energia gerada e de energia contratada para cada usina. A conclusdo desta
andlise indica que os custos previstos para Angra-3 seriam inferiores aos das
usinas termelétricas vencedoras do referido leilao de energia para fatores de
utilizacao superiores aos valores indicados a seguir:

a) 19%, para as usinas a 6leo combustivel;

b) 71%, para as usinas a carvao; e

C) 76%, para as usinas a gas.

As entrevistas de percepcdes complementares também confirmaram, na
sua maior parte, uma orientacao estratégica no sentido de uma diferenciagdo por

precos, conforme alguns depoimentos a seguir.
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“A nossa competicao é com outras fontes de energia. Competimos com
geradoras hidroelétricas, termelétricas a gas, carvao, etc. Na medida em que se
tem uma quantidade limitada de recursos para investimento, e precisamos
apresentar a proposta nuclear no meio deste contexto, entdo hoje em dia esta
competicéo € por preco.”

(gerente da area de gestao).

“... Deve-se ter um estoque de recursos que tem de ser suficiente para
produzir com um custo mais baixo do que o prego. E se isso ndo acontece,
ocorrem choques que prejudicam o planejamento.”

(empregado de nivel da presidéncia).

Customizagéo de produtos

c ] 12%
b ':| 19% (a) Segmentacao de mercado
i (b) Nichos
[ 3% ©
(

] 66% d) Nao segmentado (um produto para todos

segmentos)

Figura 19 — Respostas do Levantamento de Percepgdes pelo Questionario

Questao de Escopo Estratégico Adotado pela Empresa

Quanto ao escopo estratégico, 66% responderam no questionario de
percepcdes que € ndo segmentado, conforme a Figura 19. Em entrevista
complementar com a geréncia de estratégia, foi confirmada esta percepgao dos
respondentes (veja abaixo trecho da entrevista).

“... A resposta dos respondentes (ndo segmentagao) esta coerente.”
(gerente da area de gestao estratégica corporativa)

4.2.2.
Os Fatores Macro-ambientais e Estruturais da Eletronuclear

Nesta secao apresentamos os resultados do estudo referente a seguinte
questao intermediaria: Quais as implicagbes estratégicas dos fatores macro-
ambientais e estruturais da industria, em termos de constituirem oportunidades

OuU ameagas, reais e potenciais?
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O levantamento documental com respeito a identificagdo dos atores

estratégicos,

seus papéis e suas

implicagbes quanto a constituirem

oportunidades e ameagcas, reais ou potenciais, sdo apresentados no Quadro 10,

adaptado e atualizado de Figueira (2004).

Quadro 10 — Atores e Papéis no Setor Elétrico

ATORES/PAPEIS CARACTERISTICAS OPORTU AMEA
NIDADES CAS
1. Clientes Funpas . .
a) Poder de negociagéao Médio (contrato intermediado pela Potencial
Eletrobras)
b) Grau de concentragao Alto Real
2.1. Novos Entrantes Termoelétricas a Gas
a) Know-how tecnol6gico Em aprimoramento e em crescimento Potencial
b) Localizagdo geografica Situadas basicamente no centro-oeste Potencial
proximo a fonte do insumo (gas) na
Bolivia.
c¢) Insumo Gas importado da Bolivia, com grande Potencial
potencial de auto-suficiéncia pelas
novas reservas descobertas.
d) Regulamentagao Tarifagdo néo sujeita a ANEEL Real
e) Necessidade de capital Baixo, em relacdo as hidrelétricas e Real
termonucleares
f) Tempo de Construgao Pequeno, em relagdo as hidrelétricas Real
e termonucleares
g) Capacidade Pequena Real
h) Custo de Operagao Alto, em fungao do fator de utilizagéao Real
i) Impacto Ambiental Médio Potencial
2.2. Novos Entrantes Pequenas Hidrelétricas
a) Know-how tecnoloégico Simples Real
b) Localizagdo geografica Proximas ao sistema de escoamento Real
¢) Insumo Nao importado, disponivel na regido Real
d) Regulamentagao Tarifagdo néo sujeita a ANEEL Real
e) Necessidade de capital Médio Real
f) Tempo de Construgéo Pequeno, em relagdo as hidrelétricas Real
e termonucleares
g) Capacidade Pequena Real
h) Custo de Operagao Baixo Real
i) Impacto Ambiental Baixo a Médio Potencial
2.3. Novos Entrantes Edlicas, Biomassa e Solar
a) Know-how tecnolégico Baixo a Médio Real
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ATORES/PAPEIS CARACTERISTICAS OPORTU AMEA
NIDADES CAS
b) Localizagdo geografica Proximas ao sistema de escoamento Real
¢) Insumo Nao importado, natural, e disponivel Real
na regiao
d) Regulamentagéo Tarifagdo nao sujeita a ANEEL Real
e) Necessidade de capital Médio Real
f) Tempo de Construgao Pequeno, em relagdo as hidrelétricas Real
e termonucleares
g) Capacidade Pequena Real
h) Custo de Operagao Baixo Real
i) Impacto Ambiental Baixo Real
3.1. Substitutos Hidroelétricas Convencionais
a) Know-how tecnol6gico Alto, comparado a outros tipos exceto Real
termonuclear.
b) Localizagdo geografica Proximas ao sistema de escoamento Potencial
¢) Insumo Nao importado, disponivel na regido Real
d) Regulamentagao Tarifagdo nao sujeita a ANEEL Real
e) Necessidade de capital Alto Real
f) Tempo de Construgéo Grande Real
g) Capacidade Alta Potencial
h) Custo de Operagéo Baixo Real
i) Impacto Ambiental Alto Real
3.2. Substitutos Usinas Térmicas a Oleo Diesel e Carvao
a) Know-how tecnolégico Simples Real
b) Localizagdo geografica Indiferente Real
c¢) Insumo Parte do 6leo é importado Potencial
d) Regulamentagéo Tarifagdo nao sujeita a ANEEL Real
e) Necessidade de capital Baixo Real
f) Tempo de Construgao Baixo Real
g) Capacidade Baixa Real
h) Custo de Operagao Alto, em fungédo da producéo Real
i) Impacto Ambiental Alto Real
4. Fornecedores Industria de Equipamentos Pesados e Uranio Enriquecido
a) Grau de Concentragao Alto Real
b) Existéncia de Substitutos | Poucas alternativas Real
¢) Valor do Insumo Alto Real
d) Risco de Importagcéo Alto Real

5. Compradores

6. Complementadores
a) Aliancas com outras

empresas

Furnas

Usinas Termoelétricas ou Hidroelétricas
Parceria na compra de energia

durante as paradas da usina nuclear

Potencial

a) Grau de Concentracao Alto, mas pertence a Eletrobras _

Potencial



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611965/CA


PUC-RiIo - Certificacé@o Digital N° 0611965/CA

85

Federal de Angra dos Reis

ATORES/PAPEIS CARACTERISTICAS OPORTU AMEA
NIDADES CAS
para a troca do combustivel
overno
a) ANEEL Concessao e regulagdo da tarifa Potencial Real
b) CNEN e CNPE Licenciamento Potencial
c) Prefeitura de Angra dos | Licenciamento do solo, programas de Potencial
Reis, Parati e Rio Claro preservagcao ambiental e plano de
contingéncia
d) IBAMA/FEEMA Licenciamento ambiental Potencial
e) Ministério das Minas e | Dotagdo orcamentaria e plano | Potencial | Potencial
Energia plurianual de empreendimentos do
governo
MPF — Ministério Publico | Agao civil publica contra a Uniao Real

8. Entidades Regulatorias

N&o-Governamentais

empresa com relagdo ao meio-

ambiente

a) ABAC, IAEA, INPO, | Fiscalizagcdo dos padroes de Real Potencial
EPRI, NUPIC e WANO desempenho e seguranga de

operacédo; Consultoria de melhores

praticas de gerenciamento e operacao

de usinas nucleares.
b) ONGs - Organizacdes | Fiscalizacdo das atividades da Real
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Fatores Nivel Pais Nivel Industria Oportunidades Ameacas
1. Economicos
- Recursos Naturais O Brasil detém uma das maiores | O pais pode se beneficiar com as | A Eletronuclear podera se
reservas de uranio mineral do | reservas de uranio para compor a | beneficiar com o baixo custo da
mundo. sua pauta de exportagéo. matéria prima.
- Capital ¢ Momento de crescimento | e A indUstria nuclear mundial busca | e Demanda crescente por energia | Inflagdo  crescente  poderd
econdmico positivo do pais; atualmente a  sustentabiliade acarreta maiores investimentos | acarretar cortes nos gastos do
¢ Detectado aumento nos | econdmico-financeira; em novas usinas termonucleares, | governo, principal financiador
indicadores de inflago; e Maiores investimentos em novas | podendo aumentar a participacdo | dos empreendimentos em novas
eValor da cotagdo de moedas | usinas e na produgdo de | da Eletronuclear na matriz | usinas termonucleares.
estrangeiras baixo (Délar /| equipamentos para a indUstria | energética do pais;
Euro); geradora termonuclear. e Custo decrescente de aquisicdo
¢ Aumento dos gastos do governo; de bens, materiais e servigos
importados, favoravel a novos
investimentos.
- Tecnologia Tecnologia de ultracentrifugagdo | A adogédo da tecnologia capacitara | A capacitacdo plena no ciclo do

de uréanio no Centro Experimental
ARAMAR (CEA) da Marinha do
Brasil (MB), com construgéo de
duas instalagées: o Laboratério de
Enriquecimento de Uranio (LEl) e
a Usina de Demonstracao
Industrial  de

(USIDE),

Enriquecimento

a FCN (Fébrica de Combustivel
Nuclear, Resende - RJ) o dominio
da producdo de hexafluoreto de
uranio (UFg) oriundo do processo
de enriquecimento do urénio para o
processo de reconversdao do UFg
em P6 de UO; (didxido de uranio).

combustivel nuclear no pais,
reduziria os custos de aquisi¢cdo do

combustivel
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Fatores

Nivel Pais

Nivel Industria

Oportunidades

Ameacas

- Infra-estrutura

Grande pressdo do mercado pela
crescente demanda de energia
pressiona a infra-estrutura atual

da matriz energética brasileira.

Demanda crescente e favoravel a
construcdo de novas usinas na

regido Nordeste.

eConstrugdo de novas usinas

termonucleares em localidades

pouco favoraveis a geragao
hidroelétrica (Nordeste);
e Aumento de investimentos em

toda a industria nuclear;

2. Politi

-Estbie A privatizagdo de usinas | O modelo do setor elétrico para a A corrida por aumento na
nucleares é Proposta de Emenda | concorréncia na oferta de energia produgdo de energia elétrica
a Constituicao (PEC), em | elétrica ainda ndo alcangou pelo governo podera facilitar
tramitacdo na Cémara, e propde | amplitude com a participacdo iniciativas politicas de
que a construgdo e a operagdo de | geracao nucleoelétrica. privatizagdo da construgdo e
reatores nucleares sejam abertas operagdo de usinas nucleares
a empresas. no pais.

- Regulagao A agéncia reguladora ANEEL d& | eNdo ¢ possivel a ANEEL O monopdlio estatal no controle
procedimento aos editais de estabelecer regras para da comercializagdo da energia
lictagdo de concessbes de | comercializagdo de  energia gerada pela Eletronuclear
instalagbes de transmissdo da | gerada por usinas nucleares. podera frear a demanda por
rede basica do Sistema | e Comercializagéo da energia energia mais barata, em
Interligado Nacional (SIN), que nucleoelétrica monopolizada por comparagao as outras geradoras
cobre praticamente todo o Pais. Furnas. termoelétricas.

- Instituicao O Ministério Publico Federal | A tecnologia de  depositos A interferéncia de  érgaos

(MPF) de Angra dos Reis entrou
com acgao civil publica contra a

definitivos de rejeitos radioativos
provenientes de usinas nucleares

governamentais como o MPF

bloqueia as iniciativas de
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Fatores

Nivel Pais

Nivel Industria

Oportunidades

Ameacas

- Impacto Ambiental

Unido exigindo a construgdo de
um deposito definitivo de rejeitos
radioativos de baixa e média
atividade das centrais nucleares
brasileiras.

eincidente do Césio-137 em
1987, em Goiénia;

e Necessidade de construgdo de
depdsito definitivo de rejeitos
radioativos;

¢ Entidades regulatérias (CNEN e
IBAMA);

ainda esta em desenvolvimento no
mundo. Atualmente, a tecnologia
permite depoésitos de rejeitos em

piscinas de resfriamento.

eincidente de vazamento por
terremoto em usina nuclear em
Kashiwazaki-Kariwa no Japdo em
2007;

eReceio de vazamentos por
acidentes nas usinas nucleares,
com alto risco de mortes e danos

irreparaveis ao meio-ambiente.

e Tecnologias emergentes da nova
geracdo de usinas nucleares com
seguranga maxima e automagao

incidentes

em nucleares,

minimizando ao maximo a
possibilidade de vazamentos;

e Avaliagdo favoravel da geragédo
termonuclear por ambientalistas
em funcdo da reducdo da
emissdo de gases do efeito

estufa.

construcdo de novas usinas

nucleares.

3. Socio-Culturais

eBusca de local geografico
adequado para o depdsito
definitivo de rejeitos
radioativos;

e Sensibilidade alta da opinidao
publica

com respeito de

energia nuclear e a

possibilidade de incidentes;

4. Demograficos

- Populagéao Aumento da populagdo e do seu | Matriz energética insuficiente para | A alta da demanda podera romper
poder de compra observado nos | atendimento do aumento da | as resisténcias  politicas e
Ultimos anos, forgcando alta na | demanda incentivar os investimentos em
venda de bens de consumo novas usinas nucleares;
eletrodomésticos

- Distribuicao Regido Nordeste sem condi¢cbes | Capacidade de construcdo de | Construgdo e operagdo de novas
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Fatores

Nivel Pais

Nivel Industria

Oportunidades

Ameacas

Demografica

propicias para a construgdo de
novas hidroelétricas de grande
porte para atender a demanda

regional.

usinas eficientes e eficazes na

regiao Nordeste.

usinas nucleares na regido
Nordeste para atendimento da
demanda crescente regional
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Comentamos os pontos relevantes a seguir.

A industria nuclear, capitaneada pelos Estados Unidos, passou por ciclos
de melhoria em sintonia com o0 macro-ambiente ao longo do tempo. Nas décadas
de 1970 a 1980 houve o ciclo de melhoria pela busca da seguranga, com o
desenvolvimento de processos e pesquisas para alcancar as melhores praticas
de seguranga ampliada. No final da década de 1980 e inicio da década de 1990,
0 segundo ciclo de melhoria foi pela busca do bom desempenho operacional.

100
89.6

90

80

70

60

50
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1971 1976 1981 1986 1991 1996 2001 2006

Figura 20 — Fatores de Capacidade da
Industria Nuclear dos Estados Unidos (1971-2006)
Fonte: NEI (2008)

A Figura 20 exemplifica os resultados alcangados pela industria nuclear
americana durante este ciclo de busca de melhorias no desempenho
operacional. Durante este mesmo periodo, o mercado americano, ja
desregulamentado sofreu, um movimento ainda maior de desregulamentacao,
forgcando uma exposi¢cdo maior da industria nuclear aos concorrentes. Seguiu-se
entéo o terceiro e atual ciclo de melhoria na busca de sustentabilidade financeira

da industria nuclear.

O atual quarto ciclo de planejamento estratégico da Eletronuclear, cujo
foco é a sustentabilidade financeira por meio de uma estratégia de diferenciacao
do seu produto principal por baixos precos. Esta aderente ao atual ciclo de busca
da sustentabilidade financeira na industria nuclear. Entretanto, o modelo do setor
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elétrico atual ainda ndo permite a livre concorréncia na oferta comercial de
energia elétrica envolvendo a Eletronuclear, cuja comercializacdo esta sob
controle estatal. Isto faz com que haja uma percepcdo da empresa que o
principal stakeholder € o governo, e nao o cliente (Figura 17). A nao identificacao
clara do cliente externo como o stakeholder mais privilegiado pela empresa, bem
como a influéncia de macro-ambientes econémicos e politicos que favorecam
menor interferéncia do estado na comercializagdo do seu produto final, tem
contribuido para inibir futuras iniciativas no sentido de estabelecer processos
para a Qualidade Total (TQM — Total Quality Management).

O momento favoravel a geragao de energia termonuclear como alternativa
de baixa emissdao de CO, na atmosfera, maior causador do efeito-estufa,
constitui uma oportunidade que coloca a Eletronuclear em uma posicao
estrategicamente positiva frente a possiveis substitutos (usinas térmicas a 6leo
diesel e carvao) e aos novos entrantes (termoelétricas a gas) que representam

ameacas a empresa.

Entretanto, ha reacdes adversas de atores como o MPF (Ministério Publico
Federal de Angra dos Reis), que entrou com agéo civil publica contra a Unido. O
MPF exige a construcdo de um depésito definitivo para abrigar os rejeitos
radioativos de baixa e média atividade das centrais nucleares brasileiras em até
dois anos, e pede que 0s recursos necessarios para tanto sejam incluidos no
Orcamento da Unido de 2008. O MPF busca ainda impedir a Eletronuclear de
construir depositos iniciais de rejeitos adicionais, o que significaria interromper as
obras de dois repositérios que estdo em fase de construgdo. Esta agao dificulta a
tomada de decisao sobre a conclusao de Angra 3 (ABEN, 2007).

4.2.3.
A Disciplina Gerenciamento de Projetos na Eletronuclear

Nesta segédo apresentam-se os resultados da investigagdo documental e
dos levantamentos de percepgdes. Dizem respeito ao terceiro passo da analise
estratégica (Quadro 5) ao qual esta secao esta relacionada é o terceiro passo,
que visa caracterizar os processos da disciplina gerenciamento de projetos em
termos de constituir forcas e fraquezas, reais e potenciais, a luz das
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caracteristicas da estratégia e das varidveis secundarias. Esta se¢cdo também

visa responder as seguintes questdes intermediarias desta pesquisa:

e 32 Quais sao os processos da disciplina gerenciamento de projetos
utilizados na empresa pesquisada?

e 42 Até que ponto os projetos estdo ligados a estratégia empresarial
na empresa pesquisada?

e 5% Quais sdo suas implicagbes em termos de constituir forga ou
fraqueza, real ou potencial?

O enfoque de andlise do levantamento de dados é nas varidveis e seus

atributos do constructo relacionado com os processos de mediagdo no nivel

estratégico e os processos de mediacao no nivel de projetos, com o objetivo de

caracterizar a disciplina gerenciamento de projetos na empresa quanto a

consistir forga ou fraqueza.

O Quadro 12 apresenta os resultados do cruzamento dos dados coletados

por meio do primeiro levantamento de percepcées com a lista de atributos

necessarios / desejaveis (Quadro 4) para cada variavel principal pertinente a

disciplina gerenciamento de projetos. As informacdes do Quadro 12 estdo

apresentadas da seguinte forma:

Linha de Quebra de Agrupamento de Variaveis: Identifica a variavel

principal relacionada com a disciplina gerenciamento de projetos;

Primeira Coluna: Atributos necesséarios / desejaveis da variavel

principal apresentada na linha de quebra de agrupamento de variaveis;

Segunda Coluna: Descri¢ao sintética dos resultados obtidos por meio

do levantamento documental;

Terceira Coluna: Gréficos relevantes do levantamento do questionario

relacionados ao atributo. A maioria dos graficos é oriunda de perguntas
do questionario sob a escala Likert, que por convencéo utiliza as siglas
“DC = discordo completamente”, “D = discordo”, “N = neutro”, “C =
concordo” e “CC = concordo completamente”.

Quarta Coluna: Descrigao sintética da analise pelo confronto dos dados

documentais, entrevistas e questionario;

Colunas Finais: Agrupadas em Forgca e Fraqueza, potencial (coluna

“P”) ou real (coluna “R”), identificam o resultado da analise com base
no levantamento dos dados.
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Quadro 12 - Levantamento de Percepgdes por Questionario (Inspirado no Modelo Gl de Macedo-Soares, 2000)

Variaveis Relacionadas a Disciplina Gerenciamento de Projetos

Atributos L - . Consideragées Complementares Fra
.. Caracterizacao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio dg ra¢ p Forca ueza
Necessarios / . ~ s Apos Levantamento de q
Deseidvei Investigagao Documental Questionario P -
esejaveis ercepgoes R | PlRrR I P
Organizagéo Hard / 1.1.Estrutura Organizacional
"Estrutura organizacional adequada "Escritorio de Projetos (PMO)"
ao gerenciamento de projetos” e A percepgio dos respondentes esta coerente
¢ 6% a com os dados documentais coletados. A
6% 19% L ) " ) o
. - significativa percepc¢do de discordancia,
A empresa possui um Escritério de Lanto & adequacio da estrutura
« Estrutura organizacional Projetos (PMO) Executivo atendendo q o quag -
. . K . A N organizacional com o gerenciamento de
matricial (adhocracia) ou exclusivamente a DT (Diretoria Técnica). X . ; 5
- . i ) projetos, é relacionada & sua estrutura
projetizada. A estrutura organizacional e funcional, . -
s ; funcional tradicional.
sem evidéncias de adhocracia ou B - .
L . . . N Embora haja um Escritério de Projetos
« Escritério de projetos autoridade instituida a lideres e . X ¥
. . Executivo (PMO) na companhia, este ainda
(PMO) avangado; coordenaderes de projetos da b PR .
= . néo pdde influenciar a estrutura da empresa
configura¢éo matricial. 69% bR
o por ter apenas um ano de existéncia, e
[a) Simples; b) Executivo; ¢) limitado & uma diretoria dentro da estrutura da
avangade; d) COE; e) N&o sei] organizag3o.
QOrganizagdo Hard / 1.2.Equipes
"% de participagdo de empregados de diferentes fungdes, departamentos
e terceiros em projetos a cada ano"
- 16% A percepgdo dos respondentes & de que as
o L1 I = o B
(a) Menos de 10% N equipes séo interfuncionais com participag&o
(b) 20% T—————23% média_ em 60% de empregados de diferentes
- Trabalho em equipe sob . I . 4 funcdes, departamentos e terceiros a cada
Na Diretoria Técnica, a maior parte das o ] 26% . .
estrutura matricial ou L ) (c) 40% ° ano. Ao menos uma das duas diretorias que
- atividades desempenhadas pelas equipes J - ;
projetizada. x i . = o 3% representa a maior parcela do universo de P
= - sé@o dedicadas a projetos, portanto séo (e) 80% ou mais o _ |
« Alocagéo maltipla por squipes orientadas a projetos | sujeitos selecionados para responderem ao
projetos; quip proj ! (d) 60% 132% questionario - a DT - & que realmente possui
- tal caracteristica. Entretanto, ndo possui
estrutura projetizada ou matricial.

Legenda: DC=Discorde Completamente; D=Discordo; N=Nao concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente R=Real; P=Potencial
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i i 5 Fra
Atrlbu_tc_ns Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do Conmde’ragoes Complementares Forca
Necessarios / . ~ L Apos Levantamento de queza
o Investigagdo Documental Questionario -
Desejaveis Percepgoes rlerplrle

Organizacéo Hard / 1.3.Processos

A organizag&o reconhece a
importéncia do
gerenciamento de projetos;

A importancia do gerenciamento de
projeto consta nos dados documentais da
declaragdo da estratégia da empresa

N&o foram encontrados dados
documentais com indicacéo clara de
existéncia de processos formais em
Qualidade Total - TQM (Total Quality

Management).
Entretanto, existem evidéncias de

mapeamento de processos e
Quality Management, 1ISO, | documentag&o de gestéo pela qualidade,
etc.), envolvendo o com procedimentos operacionais padréo,
gerenciamento de projetos; instruges de trabalho, politicas e padrées

técnicos.
A documentacdo dos processos de
qualidade estéo todos alinhados aos
padrées de qualidade internacionais
(WANO, IAEA)

Processos de gestéo pela
qualidade (TQM - Total

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

-
"Reconhecimento a necessidade e
os beneficios do gerenciamento de

"Apoio visivel dos executivos ao
gerenciamento de projetos”
c

0% ce projetos”
N 9% c /————128%
41% P/ 31%
N 34%
D cc 7%
2% 38%

"A empresa mapeou os seus
principais processos”

"Percentual de projetos que usam
os principios de TQM"

A maioria —26% (©) Da2s% 112%
el (f)75a 00% 1%
Quaw_wos ; ;;:ﬁ ()50 75% o0 27%
Umar:l:::: 6% (b)5a 0% :I 35%
@0% 4%
(@)25250% [14%

Ha uma certa indefini¢do na percepgéo do
reconhecimento da necessidade e dos
beneficios do gerenciamento de projetos por
parte da empresa, e 41% ndo concordam que
isto ocorra a nivel dos executivos da
organizacéo.

Os dados documentais embora sugerem que
os projetos séo criticas no plano estratégico
as entrevistas revelaram que, na pratica a
organizacdo ndo reconhece o gerenciamento
de projetos comeo um fator estratégico
importante.

58% dos respondentes do questionario de
percepg¢des responderam que a maioria ou
quase todos os processos principais da
empresa foram mapeados. Esta percepgéo foi
evidenciada pelo levantamento documental
quanto acs padrées internacionais de
operacdo e manutencdo de usinas nucleares P

(WANO, IAEA). Entretanto conforme as
entrevistas, ndo ha TQM. Os processos de
qualidade do gerenciamento de projetos ainda
estdo em desenvolvimento. Isto foi confirmadc
por 35% dos respondentes do questionario
estruturado.

R=Real; P=Potencial
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Atributos R - . Consideragoes Complementares Fra
- Caracterizacdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do Tag P Forca
Necessarios / . ~ e Apods Levantamento de queza
e Investigacao Documental Questionario ~
Desejaveis Percepcodes
R]JP|R]P
"A empresa considera formalmente "Consideracéo dos Riscos na
a adequacéo dos projetos com a selecdo de projetos do portfolio”
sua estratégia de diferenciagéo
competitiva predominante na
selecdo e priorizacéo de projetos no
portfolio” c
N 29% Apesar do nivel consideravel de respostas
42% neutras (52% n&o concordam e nem
A partir de Dezembro/2007 a Diretoria p —117% dlscor.dar"n)., © indice de respostas posﬂwgs ao
Técnica iniciou a Utilizar de Processos questionario sugere que a empresa considera
! -9 cep > c ——28% formalmente a adequac3o estratégica dos
formais de mediac&o no nivel estratégico .
- . ~ cc H3% D projetos.
. . para a selecfo de projetos da DT. Nao . . L «
A organizacéo possui . . o DC 259, Entretanto ha uma indefinicdo na percepgéo
. existem dados documentais que atestem [V — o o R - N
processos de mediacdo no I . . 4% dos respondentes quanto & consideragéo
. . a utilizagdo de anélise de riscos . . P
nivel estratégico para s - = formal de riscos e capacidades (recursos) no
(quantitativo ou qualitativo) na gestao de

projetos.

Legenda: DC=Discordo Completamenie; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

portfolio de projetos.
Ainda ndo existem processos formais de
mediagdo no nivel estratégico para
projetos a nivel corporativo da empresa.

"Consideracéo das capacidades na "Fatores criticos sdo transformados
selecdo de projetos no portfolio” em programas, projetos e planos
de acdo"

processo de selecdo e priorizacéo de projetos
do portfolio de projetos da empresa. Esta
indefinicdo pode ser explicada em parte por
serem esses processos ainda utilizados no
nivel de apenas uma das duas diretorias que
formaram o universo de sujeitos selecionados
na pesquisa.

R=Real; P=Potencial



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611965/CA


PUC-RiIo - Certifica¢éo Digital N° 0611965/CA

Atributos . - - Consideragoes Complementares Fra
. Caracterizagido Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do ra¢ P Forga ueza
Necessarios / R S L Apos Levantamento de q
Deseisveis Investigagao Documental Questionario Percepcdes
] p¢ rR[p[r]P
"Possui uma metodologia bem "Possui um controle integrado de
definida de gerenciamento de custo e cronograma bem sucedido” . _— .
projetos” Houve uma indefini¢o na percepgdo com
Né&o existem evidéncias documentais de respeito a existéncia de uma metodologia bem
adog&o de linguagem e terminologias c definida em gerenciamento de projetos, o que
comuns em gerenciamento de projetos, 13%cec denota um grau de incerteza por parte dos
mas apenas a adogéo de ferramentas N 3% respondentes.
Linguagem e terminologias comuns. Pelos depoimentos das 37% Entretanto a percepcdo de que a empresa néo
comuns em gerenciamento entrevistas complementares, ha a possui um controle integrado de custo e tempo P
de projetos; intencéo de melhoria e adogéo das eficaz mereceu um indice acima da média de
melhores praticas em gerenciamento de respostas negativas. Esta percepcéo pode
projetos na empresa, mas néo adotando Dc D estar alinhada com o fato de ainda nédo
um processo de maturidade (OPM3, por 3% 449, existirem controles de custos dos projetos a
exemplo). nivel dos processos de gerenciamento de
projetos em toda a companhia.
"A empresa estd comprometida com  "A empresa esta fazendo toedo o
a qualidade de planejamento de possivel para minimizar as
) O gerenciamento de projetos & citado na ponta mudancgas de escopo O per'centual de res.postaf posmva's .
Reconhecimento que os = . . consideravel reforga a intengdo estratégica
. documentacéo da Viséc e nas Diretrizes c L ) .
processos de melhoria . com respeito & qualidade no planejamento e
. Estratégicas, atestando o seu 28, R
continua em . L N c o minimizagédo das mudancas de escopo.
. . reconhecimento como fator estratégico. .
gerenciamento de projetos . 45, 38 N Entretanto, as entrevistas complementares P
N L Entretanto, n&o foi levantada nenhuma o o L
s80 necessarios para R . 499, declaram que n&o ha nenhum processo de
formalizag&o de processos de melhoria o cc . . -
manter a vantagem . : melhoria continua no sentido de se alcangar
— continua para o gerenciamento de 3% . . )
competitiva; roietos um nivel de maturidade e qualidade em
prol ’ cc D gerenciamento de projetos.
D 3% DC 17%
14%, 3%

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

R=Real; P=Potencial
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i i & Fra
At"btft?s Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do Con5|de'ragoes Complementares Forca
Necessarios / I L Apés Levantamento de queza
I Investigagdao Documental Questionario -
Desejaveis Percepcgoes rlerlrlP

A organizagéo reconhece a Né&o foram levantados dados documentais
necessidade de processos que evidenciem o reconhecimento da
comuns em gerenciamento | necessidade de processos comuns em
de projetos; gerenciamento de projetos

O planejamente do pertfolio de projetos
esta integrado a estratégia na empresa.
Todos os projetos estratégicos criticos da
empresa sao referenciados e
acompanhados nos documentos de
gestéo estratégica da empresa
(Eletronuclear, 2008d).

Processo de
desenvolvimento da
estratégia integrado ao
planejamento do portfolio;

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

"Os gerentes funcionais e de linha
apodiam totalmente o processo de
gerenciamento de projetos”

"Q planejamento estratégico é
desdobrado em programas,
projetos e planos de agdes”

N
37% c
40%
DC
4% cc
D 4y
15%

A percepgéo majoritaria pelo questionario foi
de 31% de discordancia quanto ao apoio total
dos gerentes funcionais e de linha aos
processos de gerenciamento de projetos. Nao
foram levantados dados documentais que
ateste a adoc&o de processos comuns em
gerenciamento de projetos formalmente
aplicados.

A percepcgéo positiva dos respondentes foi de
44% confere com os dados documentais. A
Diretoria Técnica, responsavel pela
coordenacéo dos projetos estratégicos
principais, implementou em 2007 o
planejamento do portfolio de projetos
integrado & estratégia da empresa. Porém, os
resultados advindos destes processos ainda
estéo por serem aferidos.

R=Real; P=Potencial
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i i 5 Fra
Atrlbu’t(.)s Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepcgoes por Meio do Conmde’ragoes Complementares Forca
Necessarios / . L Apods Levantamento de queza
P Investigacdo Documental Questionario o
Desejaveis Percepgoes rlrlr I p

Processos de identificagéo,
defini¢do, avaliagéo,
caracterizagéo, selegéo e
balanceamento de
componentes do portfolio
de projetos;

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

O levantamento dos dados documentais
ndo registra processos formais de
identificacéo, definicdo, avaliacdo,

caracterizagdo, selecdo e balanceamento

de componentes do portfolio de projetos a
nivel de toda a organizacéo.

Em Dezembro/2007 iniciou-se na Diretoria
Técnica processos formais de
identificacéo, definicdo, avaliacdo,
caracteriza¢do e sele¢do de componentes
do portfolio de projetos desta diretoria. O
portfolio deste nivel da organizagéo
totalizou 147 projetos para o periodo de
2008.

"Possui um controle de autorizagéo "Comunica o status dos
central para formalizar a alocacéo componentes eficientemente por
de recursos acs componentes” meio de relatérios periddicos

apropriados a todos os niveis"

D
19% D
23%
"Possui processo de identificagéo e "As mudangas estratégicas séo
definicdo de novos componentes” monitoradas quanto as mudancas
no portfolio"
C
5%

47% 38%

10%

A percepgéo levantada pelos questionarios foi
positiva no sentido de que a empresa possui
controle de alocagéo de recursos (52%),
comunicacéo do status dos componentes do
portfolio de projetos (41%) e processo de
identificagdo e definicdo de novos
componentes (36%). Houve indice
consideravel de respostas negativas quanto a
geréncia de mudangas no portfolio por forga
de mudancas estratégicas.

Esta percepcéo foi influenciada pela visdo dos
respondentes a nivel de uma diretoria (DT), e
ndo de toda a organizagéo que ainda néo
possui tais processos formalizados.
Como todos os projetos estratégicos da
empresa pelo levantamento documental
(Eletronuclear, 2008d) estdo sob gestéo da
DT, considera-se como forga real este
atributo.

R=Real; P=Potencial
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Ambl‘!t?s Caracterizacdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do Con5|de'ra§0es Complementares Forca
Necessarios / L L Apds Levantamento de queza
sl . Investigacao Documental Questionario o
Desejaveis Percepgoes rRlplr]lpP
Organizagéo Hard / 1.4.Sistemas Gerenciais
"Possui um sistema para gerenciar "Possui sistema gerencial capaz de
+ Sistema para custos e prazos dos projetos” apoiar o gerenciamento do portfolic
gerenciamento dos de projetos.”
cronogramas e custos dos
projetos, incluindo-se N A percepeéo levantada pelos questionarios
sistemas de alocagéo de A empresa utiliza ferramentas de 19¢, esta coerente com os dados documentais
custos por codigos de gerenciamento de cronogramas, mas néac N levantados, com a ressalva de o
contas; utiliza o controle de custos e alocacéo de oc c 329, gerenciamento de portfolio de projetos ainda p
recursos nos projetos. 4% 38% estd em desenvolvimento na companhia com¢
+ Integrados por meio de Os sistemas séo integrados, mas ainda c um todo. Entretanto, ainda ndo séo
processos interfuncionais, em desenvolvimento. 529, adequadamente controlados os custos dos
permitindo apoio aos projetos via sistemas gerenciais.
processos de D (o]o] D
gerenciamento de projetos 359, 49, 16%

e de portfolio;

1.5.Sistemas Educacionais / Treinamento

Educacdo continuada dos
gerentes, lideres,
coordenadores e outros
empregados envolvidos
nos processos de
gerenciamento de projetos,
para aquisi¢do de
competéncias em
gerenciamento de projetos
e portfolio;

N&o existem dados documentais que
atestem um efetivo sistema educacional
continuado em gerenciamento de projetos

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

"A empresa NAO oferece "Treinamento continuo para
treinamento continuo em processos gestores afim de capacita-los a um
de gerenciamento de projetos” melhor desempenho de suas

atividades"
23% 21% O levantamento de percepg&es esta coerente
N f——12% n f——21% com os dados documentais. Nao existe um
p —————127% ¢ ——125% processc de educacdo continuada em
N — oo 4% gerenciamento de projetos na empresa.
oc —18% p—————————160%

R=Real; P=Potencial
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Atributos N x . Consideragées Complementares Fra
. . Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do rag P Forga ueza
Necessarios / I . Apods Levantamento de q
A Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepcoes
RI|P]JR]P
"Sistema de treinamento esta
vinculado aos objetivos Ha uma indefinicdo no levantamento do
estrategicos” questionario de percep¢des quanto a esta
variavel. Segundo um dos entrevistados, este
Sistema de instrumentacéo sistema esta implementado na area de
e mensuragéo das P N Recursos Humanos, porém néo esta bem
. . N&o foi levantado nenhum dado o ) - .
habilidades e capacidades . . 28% c divulgado e consclidado, e porisso a
) documental que ateste um efetivo sistema s x PN o
em gerenciamento de . ~ w 32% percepco das pessoas & de indefinicio.
’ ) de instrumentag&o e mensuracéo das . A T P
projetos gerenciado I P A arvore de competéncias para associacdo ao
) habilidades e competéncias em ’ ; . ;
corporativamente pelo ) ; DC gerenciamento de projetos, ainda esta em
gerenciamento de projetos. o )
setor de recursos humanos 4% cc desenvolvimento, segundo dados coletados
e pelas geréncias; 4% nas entrevistas complementares.
Segundo a percepcdo geral das entrevistas
D complementares, este sistema néo esta
32% implementado.
Organizagao Hard / 1.6.Sistemas de Medigéao
"Utilizagéo na analise de progresso  "Integra o monitoramento de todos
em relagdo as metas e planos 0s projetos permitindo o
analisados e utilizagéo para apoio a gerenciamento do portfolio de
deciséo" projetos”
- ’ . © A percepcéo negativa quanto & utilizagdo de
InformacgSes documentais sugeriram a 4% - .
e - indicadores de desempenho para portfolio de
utilizagdo formal de indicadores de ) .
. ) A . projetos esta coerente com os dados
Indicadores de desempenho de projetos. Porém ainda ) o
. P I - N documentais devido & sua recente
desempenho de projetos e néo ha a utilizag&o de indicadores de . = = PR
46% implantac&o que ndo permitiu ainda a sua P

gestéo de portfolio e de
programas;

desempenho de portfolio e de programas,

devido ao inicio da abordagem da gestao
de portfolio ter sido iniciada no final de

2007 a nivel de uma diretoria da empresa.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

aferi¢8o. A percepgéo negativa quanto aos
indicadores de progresso das metas dos
projetos utilizados para apoio a deciséo
confere com os dados documentais coletados.

46%

DC
4%

R=Real; P=Potencial
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i i & Fra
Atrlbu’tc.ns Caracterizagio Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio dd Con5|de’rat;oes Complementares Forga
Necessarios / L L Apos Levantamento de queza
I Investigagdo Documental Questionario -
Desejaveis Percepcgoes rlrplrlP

Organizagao Soft / 2.1.Cultura Organizacional

Foi levantada uma quantidade insuficiente
de dados documentais relativos a politicas
e procedimentos e uso de melhores
praticas em gerenciamento de projetos.

procedimentos e uso de Parém, segundo dados documentais
melhores praticas em entrevistas, existe uma forte cultura em
gerenciamento de projetos. |politicas e procedimentos para a operagéo
e seguranca, por forca de regulamentagéo
nacional e internacional para a operagéo
de usinas nucleares.

Cultura de politicas,

"Nossa cultura parece ser baseada

em"

"A cultura na minha empresa é
provavelmente porcento

o —12%
I —
e ———————125%

comportamental”

(@) 0 a25% —— 12%
(b) 25a50% ——1 21%

138%

s 8%

(c)50a60% ——1 21%
P Ty ) —
—18%

(e) Maisque 78

[a) Politicas; b) Procedimentos; c)

Politicas e Procedimentos; d)
Guidelines; e) Politicas,
procedimentos e guidelines)

A percepcéo de 38% dos respondentes ao
questionario foi que a cultura e baseada em
peliticas e procedimentos, advém da realidade
na operagdo e seguranga, € néo no
gerenciamento de projetos. O Escritorio de
Projetos (PMO) Executivo, criado em
Margo/2007, publicou pouca documentagéo
relativa a politicas e procedimentos e uso de
melhores praticas de gerenciamento de
projetos para a empresa.

Organizacgéo Soft / 2.3.Comunicacéo Informal

Ampla; Interfuncional;
favorecendo constante
feedback sobre as metas,
planos de agdo, medidas
de desempenho e
planejamento do portfolio;

Existe a comunicagéo informal
interfuncional, mas ndo foi detectado um
grau relevante comparado a dimenséo
formal de comunicagéo adotado na
empresa.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N4o concordo e nem discordo; C=Concordo;

"Cultura de comunicag&o no
gerenciamento de projetos”

i

29%

[a) Informal; b) Formal via politicas e
procedimentos; ¢) Sobre
relacionamentos de autoridade
formal; d) Mediag&o executiva
(abundancia de documentag&o); e)
Ninguém confiando nas decisdes]

"Porcentagem do tempo que os
gerentes de projetos gastam
preparando relatérios"

50%

-
oQ o
w0 —
[u] [u]
o wn
~ —_
— (]
o —

(b) 10 a 20%
(&) Mais de 60%
[c)20a40%

CcC=Concordo Completamente

A percep¢éo dos respondentes é de que ha
pouca comunicagéo informal interfuncional
com respeito ao gerenciamento de projetos.
Os dados documentais sugeriram uma
comunicagdo sobre as metas, planos de acdo
medidas de desempenho e planejamento de
portfolic na dimenséo formal, mas pouco
informal.

R=Real; P=Potencial
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Atributos o ~ ) Consideragdes Complementares Fra
- Caracterizacao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do rag P Forga
Necessarios / L L Apos Levantamento de queza
o Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgoes
RJP|R]P
Tecnologia Soft / 4.1.Metodologias e Técnicas Especificas
"Processos ativamente utilizados" "Percentagem dos projetos com
principios de gerenciamento de
riscos”

— 13 % 1

— 7%
— 17 % | B
11%
S (f)75a 00% 7:I d
—— C 2 G (c)0a25% [ 115%

(b)5a 0% —————126%

, o [——————133%

[a) TQM; b) Engenharia concorrente; c) (a)0% ] !
TQM e Engenharia concorrente; d) d)25a50% [ 7%

Gerenciamento de riscos; e) O resultado do questionario de percepgdes

Gerenciamento de riscos e engenharia quanto a inexisténcia da aplicagéo de
N foi levantado nenhum dado concorrente; f) Gerenciamento de riscos, gerenciamento de riscos no gerenciamento de
) o engenharia concorrente & TQM] projetos. Quanto & percepgéo majoritaria
documental que ateste a efetiva aplicagéo (28%) de que o TQM e Engenharia
do TQM (Qualidade Total) na empresa. i q.. . g. )
concorrente séo ativamente utilizados na

(©)50a75% 7%

Metodologia consolidada e N&o existem dados documentais de =
unica em gerenciamento politicas e procedimentos que atestem a empresa, ndo confere com os dados
. i o . = "Metodologia de gerenciamento de  "Metodologias de gerenciamento de |documentais quanto &4 TQM, devido & erros de

de projetos instituida em utilizag&o de um Unico padréo de . iet istentes” interoretacdo com relacdo a gestdio pela
toda a organizacéo; processos de gerenciamento de projetos, risco projetos existentes p ¢ . ) ¢ g " P

. . . d qualidade que & efetivamente utilizado,

assim como gerenciamento de riscos para .
5% segundo entrevistas complementares.

os projetes & componentes do portfolic d2 52% dos respondentes acham que existe uma

rojetos. o
prej c @aas [10% unica metodologia de gerenciamento de
29% a (a) No temos n [ 14% projetos, gue néo foi confirmado pelos dados
42% 223 124% documentais.
1 152%

b
24%

[a) Inexistente; b) Informal; ¢) Apoiada poi
politicas e procedimentos, d) Apoiada em
politicas, procedimentos e formularios
padronizados para serem preenchidos]

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente R=Real; P=Potencial


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611965/CA


PUC-RiIo - Certifica¢éo Digital N° 0611965/CA

Atributos N - . Consideragdes Complementares Fra
. . Caracterizagéo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio ddg rag P Forga
Necessarios / L s Apds Levantamento de queza
o Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgdes
RI|P|R]P
Tecnologia Soft / 4.2.Inovagdo
"Incentivo ao desenvolvimento de
projetos inovadores voltadas para o
Dados documentais levantados sugeriram setor de energia”
que existem projetos inovadores sendo Houve um alto indice de respostas em branco
Incentive ao desenvolvidos, com parceria com para a questio do questionario relacionado &
desenvolvimento de instituicdes de ensino de primeiro nivel, esta variavel estratégica. Os dados
projetos inovadores e entidades de tecnologia e estudos de documentais conferem com a percepgdo
solugdes direcionadas ao | novas tecnoclogias de usinas nucleares no majoritaria do levantamento pelo questionario P

mundo.

N&o foi caracterizado pelos dados
documentais levantados a existéncia de
projetos inovadores para solugdes
direcionadas ao gerenciamento de
projetos.

aprimoramento dos
processos de
gerenciamento de projetos
na organizagéo.

de que existe incentivo ao desenvolvimento de
projetos inovadores, mas esta impresséo foi
associada aos projetos de engenharia, pois

néo existem projetos inovadores direcionados
para a area de gerenciamento de projetos.

Fisicos / 5.1.Ativos Fixos / Equipamentos

Os recursos computacionais contam com
(hardware, software) para equipamentos atualizados, com algum
apoio aos sistemas de grau de desatualizacdo nos softwares
gerenciamento de projetos = para apoio ac gerenciamento de projetos
e portfolios; e de portfolio.

Recursos computacionais

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

"Recursos computacionais e
sistemas para apoio ao
gerenciamento de projetos e
portfolios séo adequados”

N
17%
DC
4%
o]
48%

D

22%

cc
9%

O levantamento de percepcées & bastante
positivo quanto a existéncia de recursos
computacionais e sistemas para apoio ao
gerenciamento de projetos, que considerando-
se o grau de conhecimento técnico dos
respondentes em TI, esta coerente com os
dados documentais levantados na pesquisa.

R=Real; P=Potencial
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Atributos N - . Consideracées Complementares Fra
.. Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do| . ¢ P Forga ueza
Necessarios / A L Apés Levantamento de q
Deseidveis Investigacdo Documental Questionario Percences
) PG RlP|R]|P
Fisicos / 5.2.Infra-estrutura
"Lay-outs e infra-estruturas das
salas apropriadas”
2 iti o,
O lay-out e infra-estrutura das salas séo N A percepcao pogltl_\fa de 49./6 dos
= s respondentes quanto as instala¢des refere-se
) adequados ao trabalho padréo de 30%, c ) = )
Lay-outs e infra-estruturas ez ) ao conhecimento padréo do nivel de conforto
) = escritério, com um numero adequado de 36% = -
de salas com instalagdo - ) ~ e adequac&o para o trabalho diario e
) salas de reunides com boas instalacbes : ~ .
apropriada para o instalagdes de salas de reunides. Entretanto,
5 ) de recursos para apresentagdes e = ; " " . - P
acomodacéo de equipes . . PO PR néo existem "war rooms" e nem instalagdes
. video/audio conferéncias. Ndo ha infra- " x )
de projetos, war-rooms e . o ) especificas para acomodacéo de equipes de
.\ . estrutura e instalagdes especificas cc ) . -
reunides de projetos. . ; s projetos, com recursos de video/audio
voltadas ao gerenciamento de projetos, 4% . o
como salas de "war rooms" D conferéncias e outras facilidades como
’ 30% quadros-brancos, "flip-charts", etc.

Financeiros / 7.1.Geragéo de Caixa

Disponibilidade de caixa
para sustentar a
manutencdo dos recursos
internos disponiveis e
necessarios as atividades,
bem como para
financiamento de
investimentos em novas
técnicas e metodologias
em GP e PPM para
assegurar a sua
adequacéo estratégica.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

Os relatérios demonstrativos de fluxo de
caixa dos ultimos anos apuram valores
negativos de fluxo de caixa, ou seja, a

empresa néo tem disponibilidade de caixa

para sustentar a manutencéo dos
recursos internos necessarios as
atividades.

"Capacidade de captagéo de
recursos no mercado para
financiamento dos investimentos do
portfolio de projetos”

"Recursos proprios para financiar a
manuten¢do das atividades e o
crescimento no longo prazo”

3:% ¢ N ¢
3% 31% 23%
cc
5%
cc
DC 5('%’
14% D i D
18% 18% 23%

O resultado de 36% de concordéncia de que a

empresa possui caixa para financiar com
recursos proprios a manutencdo das

atividades néo & relevante, mas confere uma

assimetria com os dados documentais
levantacos.

As entrevistas complementares explicam este
comportamento pela falta de cultura de gestéo
na Diretoria Técnica, cujos niveis gerenciais e

de superintendéncia séo compostos por

engenheiros eminentemente técnicos. Ainda

segundo as entrevistas, néo ha na
organizagdo uma cultura implementada
baseada em sustentabilidade econémico-
financeira.

R=Real; P=Potencial
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. ; 5 Fra
Atrlbu’tc.)s Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do Con5|de’ragoes Complementares Forga
Necessarios / L S Apds Levantamento de queza
Investigacao Documental Questionario ~
Percepgoes rlplrlP

Desejaveis

Desempenho / 8.1.Quantitativas

1° "Causa de cancelamento/falhas

Redugdc do numero de
projetos mal-sucedidos ou
cancelados por néo
adequagéo estratégica;

Ao final de 2007 iniciou-se o Ciclo de
Planejamento 2008 de projetos com o
conceito de portfolio de projetos tendo por
objetivo principal de obtengdo de foco nos
projetos estratégicos da companhia. Mas
ainda néo foi possivel se obter dados que
afiram a eficacia desta nova abordagem
para a redugdo do numero de projetos mal-

sucedidos ou cancelados.

"Geréncia de riscos de todos os

projetos do seu portfolio” nos projetos: Falta de alocacéo de

recursos nas fases mais
importantes”

4
8%

38%

3° "Causa de Cancelamento/falhas:
Qualidade inapropriada dos
recursos alocados nas fases mais
importantes”

2° "Causa de cancelamento/falhas:
Falta de metodologia de selecéo
dos projetos”

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&do concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

O levantamento apontou como o possivel

maior causador de cancelamentos/falhas nos
projetos a falta de alocacéo de recursos nas

fases mais importantes, e em segundo lugar a
falta de metodologia de sele¢do dos projetos

para o portfolio.

Com respeito ao periodo de 2007, realmente

néo houve a abordagem de processos de

gestéo de portfolio de projetes no Ciclo de

Planejamento 2007, periodo ao qual tais
resultados do levantamento estéo se
referenciando e portanto coerentes.

R=Real; P=Potencial
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Atributos N ~ . Consideracdes Complementares Fra
.. Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do| rac P Forca ueza
Necessarios / L s Apos Levantamento de q
I Investigacdo Documental Questionario e
Desejaveis Percepcgoes
RIPIR]|P
Desempenho / 8.2.Qualitativas
"Medicdo de Desempenho Global: "Medicdo de Desempenho Global:
Resultados Financeiros" Resultados Operacionais”
N “ N c Houve uma percepgéo consideravelmente
14% 5% CC 13% 8% CC a percepc
14% negativa quanto se pergunta se o
8%
desempenho global de uma empresa pode ser
medido em relagdo as dimensdes de
DC resultados financeiros ou resultados
29% operacionais, e positiva quanto a empresa
DC D possuir dados que demonstram uma melhoria
40% 27% D no resultado operacional ao longo dos Gltimos
Documentos das andlises financeiras 42% anos. Esta percepcéo é distorcida quando se
sugeriram a adequac&o & lei Sarbanes apuram os dados documentais pelos relatérios
Melhoria na qualidade das Oxley, e os controles financeiros séo de indicadores financeiros. As entrevistas
estimativas orcamentarias | devidamente aplicados em conformidade complementares apontam a causa deste
e projecdes de realizacéo a lei de sociedades andnimas. comportamento principalmente pela formacéo
dos projetos a serem extremamente técnica do corpo gerencial do
dofc?dos no orgamento da Entretapto. no nivel de geren::lamento de "Possui dados que demonstram universo da pesquisa, e pglalcul‘cura
uniéo; projetos e de portfolio, néo foram empresarial que néo prioriza a

uma melhoria do resultado
operacional ao longo dos ultimos
anos"”

sustentabilidade econdmico-financeira.
Este resultado positivo do levantamento de
percepcdes, também ndo confere com os
dados documentais levantados acerca dos
resultados operacionais da empresa.
Conforme declarado por um executivo em
C entrevista complementar sobre este resultado:
36% "Isso reforga ainda mais o distanciamento das
N pessoas com as questdes de desempenho
50% financeiro da empresa.”

encontradas evidéncias de adogéo de
estimativas orgamentarias.

14%

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&do concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente R=Real; P=Potencial
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4.2.3.1.
Processos de Mediacao no Nivel de Projetos

Foram citadas referéncias de estudos de autores (BELASSI e TUKEL,
1996; COOKE e DAVIES, 2002; DLISLE e THOMAS, 2002; FINCH, 2003;
PINTO, 1990; PINTO e PRESCOTT, 1988; SCHULTZ et al.,1987) a respeito dos
fatores criticos de sucesso dos fatores que possam contribuir ao fracasso do
gerenciamento de projetos em diferentes condi¢ées das organizagdes.

Conforme mencionado, o estudo de Hyvari (2006) apontou que o maior
fator critico de sucesso ou fracasso no nivel operacional de projetos esta
relacionado a uma comunicagdo efetiva no gerenciamento de projetos. Este
tema é tratado em profundidade pelo PMBOK (2004) como uma das areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos (Figura 2). Neste estudo, Hyvari
(2006) apresentou um ranking de outros nove fatores criticos de sucesso
também relacionados as outras areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos.

Por meio da investigagdo documental, vimos que a empresa sob estudo
conta com um escritorio executivo de projetos (PMO — Project Management
Office) para apoio a Diretoria Técnica (DT), area responsavel pelos servicos de
engenharia de apoio técnico e de projetos da empresa, € cuja sigla na estrutura
interna  da Eletronuclear ¢é “DT-PMO” (veja variavel “1.1 Estrutura
Organizacional” do Quadro 12). No entanto, o DT-PMO, que foi criado em marco
de 2007, ainda ndao conseguiu promover apoio suficiente para que a empresa
atingisse os niveis de maturidade de processos comuns e metodologia Unica de
gerenciamento de projetos conforme Kerzner (2005). Isto nos levou a
caracterizar a estrutura organizacional, como fraqueza real para a empresa, no

qgue concerne o potencial estratégico dos seus projetos.

Com respeito aos atributos “Linguagem e terminologias comuns em
gerenciamento de projetos”, os resultados do primeiro levantamento de
percepgdes convergem com os dados documentais ao revelar que a empresa
nao possui um controle integrado de custo e cronograma bem sucedido, o que
constitui uma fraqueza potencial.
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Apesar de a empresa ter implementado uma ferramenta de controle de
cronogramas compartilhado e on-line para o0s niveis gerenciais e de
coordenacgao de projetos, os processos da area de conhecimento de custos do
gerenciamento de projetos ndo foram implementados adequadamente conforme
as suas melhores praticas (PMBOK, 2004; ANSI, 2002; FLEMING e
KOPPELMAN, 2005), tampouco estdo integrados ao gerenciamento dos
cronogramas dos projetos.

Confrontando-se os resultados obtidos na variavel de Processos, para a
variavel “1.4. Sistemas Gerenciais” foram apurados resultados ligeiramente
positivos (42%) em relagdo aos negativos (39%), quase uma indefinicado, com
respeito a empresa possuir um sistema para gerenciamento de custos e prazos
dos projetos. Esta indefinicao talvez possa ser explicada pelos depoimentos das
entrevistas complementares que atribuem a falta de cultura de gestdo de custos
na Diretoria Técnica, cujos niveis gerenciais e de superintendéncia sao
compostos por engenheiros eminentemente técnicos. Ainda segundo as
entrevistas, ndo ha, na organizacao, uma cultura voltada para a sustentabilidade
econdmico-financeira. Portanto, estes fatos favorecem o desconhecimento e a
aplicacao de metodologias adequadas ao gerenciamento integrado de custo e
tempo pelos sistemas gerenciais existentes. Seguem alguns trechos relevantes a

este respeito das entrevistas complementares.

“A formacao do corpo gerencial € uma formagao muito voltada para a parte
técnica. Entdo, ha no corpo gerencial pouca sensibilidade para resultados
financeiros. Esta na nossa formagao, nossos gerentes sdo os melhores
técnicos das suas areas.”

(empregado de nivel de diretoria)

“Os nossos engenheiros e nossos técnicos sao doutores PhDs nas suas
especializagdes, mas nao estabelecemos positivamente uma cultura
econdémico-financeira e contabil na empresa.”

(empregado de nivel de assessoria de presidéncia)

Estes resultados estdo em acordo com os resultados da variavel “7.1.
Geracao de Caixa” da categoria Financeira no Quadro 12. De fato, a maioria
(36%) teve a percepcdo de que a empresa possui caixa para financiar a
manutencdo das atividades e o crescimento ao longo prazo. Isto ndo confere
com a realidade da empresa conforme demonstrado na se¢ao a seguir a respeito
do desempenho da Eletronuclear.
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“Consideramos que o desempenho global de uma empresa pode ser medido em relagdo as seguintes
dimensodes”

Percepcao da Medicao de Desempenho Global
34%

24%
18% 18%

11%

]

]
E
]

Resultados
Financeiros
Satisfagao dos
Clientes
Resultados
Operacionais
Inovacao
Satisfagdo dos
Empregados
Qualidade
Produtos/Servigos
Nenhuma

"Possui dados que demonstram uma melhoria do resultado
operacional ao longo dos ultimos anos"

C
36%
N Legenda:
50% DC = discordo completamente

D =discordo
N = né&o concordo e nem discordo
D C =concordo
CC = concordo completamente
14% P

Figura 21 — Resultados do Levantamento de Percepgdes pelo Questionario

Medicao de Desempenho Global da Empresa e Resultados Operacionais

A Figura 21 apresenta os resultados do primeiro levantamento de
percepcdes no que concerne a dimensdo considerada como sendo a mais
relevante para a medicdo global da empresa, e quanto aos seus resultados
operacionais. Estes resultados reforcam a percepcdao dos entrevistados a
respeito da falta de sensibilidade dos respondentes aos aspectos econémico-
financeiros da empresa. Isto obviamente constitui uma fraqueza real,
principalmente se levarmos em consideracédo o atual ciclo do plano estratégico
da empresa que procura privilegiar a sustentabilidade econdmico-financeira.

Com respeito a metodologia Unica de gerenciamento de projetos, conforme
a variavel “1.3. Processos” e atributo “Linguagem e terminologias comuns em
gerenciamento de projetos” do Quadro 12, ndo h& evidéncias documentais
levantadas na empresa com respeito a aplicacao deste atributo. Tampouco ha
evidéncias documentais acerca de uma metodologia consolidada (veja o Quadro
12 a variavel “4.1. Metodologias e Técnicas Especificas”), o que constitui uma
fraqueza. Embora existissem iniciativas de utilizagdo na empresa de
metodologias ndo padronizadas em gerenciamento de projetos, dispersas em
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areas do conhecimento especificas do gerenciamento de projetos, conclui-se

que se tratava de uma fraqueza real.

Quanto aos processos da area de conhecimento de comunicacao dos
projetos na variavel “1.6. Sistemas de Medi¢gdo” do Quadro 12, os resultados
sugeriram que ndo haviam indicadores de desempenho dos projetos, programas
e portfolio da empresa. Isto se explica pelo fato de que o sistema de medicao de
desempenho da empresa comecgou a ser desenvolvido no final de 2007, para o
portfolio de projetos de 2008. Entretanto, a empresa adotava um sistema de
medigdo de desempenho dos projetos com base em gréaficos e planilhas de
metas em atraso dos projetos ao longo do tempo, pelas dimensdes formais
escritas via Intranet e relatérios, assim como formais orais via apresentacoes
mensais em reunides gerenciais e diretoria. Considerando-se a delimitacao
temporal desta pesquisa, efetivamente nao foi possivel afirmar que a empresa
tinha um sistema de medigdo para portfolio e programas, ainda que tivesse
iniciado sua implementacdo. Portanto, considerou-se que se tratava de uma

fraqueza potencial.

O sistema de medicdo por metas utilizado na empresa para
acompanhamento dos projetos, apresentou eficacia na comunicacdo do
progresso estritamente dos projetos do portfolio para os niveis de diretoria e
superintendéncias da estrutura organizacional da Eletronuclear. No entanto, a
percepgao dos respondentes aos levantamentos era negativa no que concerne
as analises de progresso em relacdo as metas. Isto provavelmente foi causado
pela comunicacao ineficaz aos demais niveis da estrutura organizacional, pois
esta baseada somente na dimensao formal de comunicagédo, € com pouca ou
nenhuma comunicagdo de dimensao informal, principalmente nas direcbes
horizontal e vertical para as camadas inferiores ao nivel gerencial da estrutura

organizacional.

Esta explicagdo pode ser comprovada pelo resultado do questionario para
variavel “2.3. Comunicagdo Informal” do Quadro 12, cuja percepcao dos
respondentes apresentou um percentual de 45% da cultura interna de
comunicagédo por meio de relacionamentos de autoridade formal. Este resultado
nao representa uma boa cultura de comunicacao para conferir a empresa uma
maturidade ao nivel do estabelecimento de processos comuns em

gerenciamento de projetos.
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Corroborando para este cendrio da é&rea de conhecimento da
comunicagdo, o sistema de medicdo de tempo e custos adotados na
Eletronuclear ndo sao padrées de mercado como, por exemplo, o Sistema de
Gerenciamento por Valor Agregado, ou EVMS - Earned Value Management
System® (ANSI, 2002). Isto também dificulta a consolidacdo de processos
comuns e de uma metodologia singular em gerenciamento de projetos, assim
como para futuros trabalhos de benchmarking, com comparagbes dos seus
indicadores de desempenho do gerenciamento de projeto, com fins de melhoria
continua deste fator estratégico considerado importante para a empresa.

Portanto, a comunicagdo da empresa representa uma fraqueza real.

4.2.3.2.
Processos de Mediacao no Nivel Estratégico

O resultado do levantamento do questionario para o atributo de processos
de mediacdo no nivel estratégico apresentou uma percepgao positiva. Este
resultado evidencia que a empresa possui processos de sele¢éo e priorizagdo de
projetos no portfolio. Esta percepcao também se deve ao fato da Eletronuclear
ter iniciado na DT a implantacdo de processos formais de gerenciamento de
portfolio de projetos no final de 2007. Os processos implantados foram
inicialmente de identificacdo, categorizacdo, priorizacdo e selegcdo de
componentes do portfolio de projetos da Diretoria Técnica.

O processo de desenvolvimento da estratégia, integrado ao planejamento
estratégico, foi percebido como positivo por 44% dos respondentes. Na
investigacdo documental verificou-se que o plano estratégico foi desdobrado
formalmente em programas, projetos e planos de agdes (Eletronuclear, 2008d).

Os resultados sugeriram que o processo de priorizagdo de projetos do
portfolio foi implementado. O critério de priorizagdo de projetos do portfolio

® O EVMS possui uma gama de indicadores de desempenho padrées para os
projetos (FLEMING e KOPPELMAN, 2005). E o padrdo mais consagrado e adotado pelo
mercado americano. Em 2006 passou a ser oficialmente exigido pelo Departamento de
Defesa dos Estados Unidos para medi¢cdo dos projetos subcontratados pelo governo
americano (DOD, 2006).
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adotado pela empresa foi por meio de ranqueamento de pesos e prioridades
computados segundo uma lista de cédigos de objetivos prioritarios. Uma vez
ranqueados, estes codigos de objetivos priorizados, associados a cada
componente do portfolio, apresentaram uma medicdo quantitativa para a
consisténcia da priorizagdo dos seus projetos. As capacidades de horas
disponiveis dos recursos humanos de cada unidade organizacional da DT foram
também consideradas quantitativamente em sistemas informatizados, que
ajudaram a automatizar o processo de selecdo para o suporte a decisdao da
diretoria.

Desta forma, inferiu-se que os processos de media¢do no nivel estratégico
constituiram uma forca apenas potencial, por terem sido implantados

recentemente, com resultados ainda nao aferidos.

4.2.3.3.
Resultado Consolidado das Analises da Disciplina Gerenciamento de
Projetos na Eletronuclear

Quanto ao conjunto das implicacbes estratégicas dos fatores associados a
disciplina gerenciamento de projetos, verificou-se que na sua maioria eram

fraquezas reais (Quadro 12 e Figura 22).

Organizag&o Soft - 9. Organizago Hard

Financeiros ¢ © Fisicos

Forca Potencial

Tecnologia Soft - \ ’Tecnologia Hard

—e&—Forca
—&—Fraqueza

Fraqueza

Desempenho

Figura 22 — Gréaficos Sumarios de Forgas e Fraquezas dos

Atributos Relacionados a Disciplina Gerenciamento de projetos
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4.24.

As Implicacoes Estratégicas dos Fatores Organizacionais na
Eletronuclear (com Excecao da Disciplina Gerenciamento de
Projetos)

Esta secao trata do quarto passo da metodologia de andlise estratégica
(Quadro 5), que visa avaliar as implicagdes estratégicas dos fatores
organizacionais a implementagdo bem sucedida da disciplina gerenciamento de
projetos.

Com base nos resultados da investigagcdo documental telematizada (site
da Eletronuclear) e dos levantamentos de percepcoes criou-se o Quadro 13
onde as implicagbes estratégicas em questdo sédo apresentadas.

No caso da variavel “1.1. Estrutura Organizacional”, a investigacao
documental evidenciou uma estrutura entre quatro e cinco niveis, ou seja,

tipicamente funcional e hierarquica (Figura 23).

Conselho de
Administragdo e
Conselho Fiscal

Diretor Presidente

. Diretor de
D_|re_tor de Diretor de Operagao Planejamento, . .
Administragdo e NS N Diretor Técnico
" e Comercializagdo Gestédo e Meio
Finangas DO . (DT)
(DA) (DO) Ambiente
(DG)
Superlnt'er'nd~e noia de Superintendéncia de Superintendéncia de Supenntendgnma de
Aquisigédo e = N Combustivel e
— . M — Angra-1 e suas — Gestéo Empresarial —
Administragdo e suas Geréncias e suas Geréncias Seguranga Nuclear e
Geréncias suas Geréncias

Superintendéncia de
— Recursos Humanos e
suas Geréncias

Superintendéncia de
Angra-2 e suas
Geréncias

Superintendéncia de
Licenciamento e
Meio Ambiente e
suas Geréncias

Superintendéncia de
— Engenharia de Apoio
e suas Geréncias

Superintendéncia
'— Financeira e suas
Geréncia

Superintendéncia de
Coordenacéo da
Operagéo e suas

Geréncias

Superintendéncia de
— Planejamento e suas
Geréncias

Superintendéncia de
Engenharia de
Projeto e suas

Geréncias

Figura 23 — Organograma da Eletronuclear
Fonte: Adaptado de Eletronuclear (2008b)

Superintendéncia de

'— Qualidade e suas
Geréncias

Superintendéncia de
Gerenciamento de

| Empreendimentos e
suas Geréncias
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Esta informacdo esta alinhada com as percepcdes levantadas por meio
dos questionarios estruturados e das entrevistas das quais destacamos o0s
seguintes depoimentos.

“N6s somos hierarquico puro.”

(gerente da area de gestao e planejamento)

“Eu acho que temos problemas devido a temos um modelo organizacional
muito segmentado”

(empregado de nivel de diretoria)

A ultima mudanga estrutural significativa que se tem registro foi em agosto
de 2003, quando o Conselho de Administracdo da Eletronuclear aprovou a
criacdo da Diretoria de Planejamento, Gestdao e Meio Ambiente (DG), que foi
implementada apds a publicacdo do Estatuto Social, onde consta a alteracao
para cinco diretorias, em novembro de 2003 (Eletronuclear, 2008a). Desde
entdo, a estrutura organizacional permanece com o modelo funcional
hierarquico, que tem eficacia nas areas criticas de operagdo e seguranga,
conforme demonstram os indicadores de desempenho para estes fatores.

O primeiro levantamento de percepcbes sugeriu que nao ha uma sintonia
entre as percepgdes dos respondentes e os dados documentais. De fato,
contrariamente aos documentos, 61% dos respondentes discordaram com o0s
fatos que havia consisténcia e adequagao do sistema de medicdo com a
estratégia, e visibilidade e abrangéncia deste sistema em todos os niveis.

Por meio das entrevistas descobriu-se que esta lacuna estava associada a
uma cultura fortemente orientada ao operacional. Estaria relacionado a Furnas
onde o foco era a operacao das usinas nucleares. Outro fator significativo era o
alto tempo de servigo dos seus empregados (a mediana da DT é de 24 anos),
portanto pouco aculturados a visdo estratégica imprimida recentemente com

intensidade. Seguem alguns dos comentérios dos entrevistados:

“Eu acho que o planejamento estratégico ainda nao esta efetivamente
incorporado na empresa, na sua organiza¢ao, na sua dinamica de trabalho”

(empregado de nivel de diretoria)
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“... A produgé@o da empresa era uma diretoria de Furnas. E como dentro de
Furnas ela estava num ambiente que havia muitos recursos, uma producao
tranquila e muito boa, ndo havia uma cobranc¢a de resultados...”

(gerente da area de gestao)

Pessoas

8
Organizagao Soft mOrganizagao Hard

Financeiros Fisicos

Forga
¢ Potencial

Fraqueza Tecnologia Soft Tecnologia Hard

Desempenho
—e—Forga
—#—Fraqueza

Figura 24 - Gréaficos Sumérios de Forcas e Fraquezas dos
Atributos Nao Relacionados a Disciplina Gerenciamento de projetos
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Quadro 13 — Levantamento de Percepgbes por Questionario (Inspirado no Modelo Gl de Macedo-Soares, 2000)

Variaveis ndao Associadas a Disciplina Gerenciamento de Projetos

Atrlbl{tc_)s Caracterizacdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio dd C0n3|de’ra§oes Complementares Forga Fra
Necessarios / L L Apos Levantamento de queza
o . Investigacdo Documental Questionario o
Desejaveis Percepcoes RIPIR]P

Organizagao Hard / 1.1.Estrutura Organizacional

O levantamento dos dados documentais
relacionado a estrutura organizacional
demonstrou que a empresa possui até 5
niveis hierarquicos.

Flexivel, descentralizado,
baixa quantidade de niveis
hierarquicos;

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N4o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

"Estrutura Qrganizacional &
incompativel"

Ny —13%
P e— 1)

o —

P E—

"Adaptacdo da estrutura as
mudanc¢as do mercado”

SRy

46%

"...quantos niveis hierarquicos
possui a empresa”

"A cultura da organizag&do"

a)Reporte a um Unico chefe/superior;
b)Reporte a mliltiplos chefes/superiores;
c) Times dedicados sem empowerment;

d) Times n&o-dedicados sem

empowerment; e) Times dedicados com
empowerment; f) Times ndo-dedicados

com empowerment]

Houve um equilibrio na percepgdo dos

respondentes de que a empresa possui entre

4 e 5 niveis. Esta impresséo deve ter sido
influenciada pela parcela majoritaria de
sujeitos lotados na Diretoria Técnica, onde a
estrutura alcanca até 4 niveis
O indice de respostas negativas para a
compatibilidade da organizagéo para
integrag&o das areas e capacidade de
adaptag@o as mudancas do mercado foi
abaixo da média geral. As entrevistas
confirmam a informagé&o de que a estrutura
organizacional & hierarquica e pouco flexivel.

R=Real; P=Potencial
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Atributos N - . Consideragées Complementares Fra
C Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio dg rac P Forca
Necessarios / L L Apos Levantamento de queza
Deseiaveis Investigagdo Documental Questionario Percepcies
) pe RIP|IR]P
Organizagédo Hard / 1.2.Equipes
Equipes
45%
42%
34%
A percepgdo de 45% de que as equipes sdo
26% interfuncionais confere com os dados
Na Dirstoria Técnica, o portfolio de documentais cqnswstmdo assim um forca
. . . potencial neste quesito.
projetos esta bem caracterizada com ' . .
] L Quanto a ser multifuncional e multitarefa,
projetos em sua grande maioria com . )
) . ) o houve depoimentos em entrevistas
muitas atividades interfuncionais.
. L . . ) " complementares que contestam esta
Multifuncionais, Quanto a caracteristica multitarefa, ndo = )
. o . ) ) percepg¢éo que confere assim uma fraqueza
interfuncionais e com existem dados precisos de que as equipes otencial P
grande Empowerment; desempenham varias tarefas . P L u
’ ) ; Depoimento de um gerente da area de gestio
simultaneamente entre as equipes devido . .
. . e plansjamento:
a caracteristica da estrutura " o
N ) r T T ] '‘As pessoas que administram e coordenam
organizacional fortemente do tipo " » @ » = .
; T ® © tarefas acham que s&o multitarefadas, mas
funcional. © S 2 o S S ", M
5 8 S 8 = aquilo &€ uma atividade de coordenagéo. A
e 2 £ e = execugdo multitarefa quase ndo tem. Nossa
S 2
E s 2 § estrutura & hierarquica pura."
2 = °

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Nio concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente R=Real; P=Potencial
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Atrlbu’t(.)s Caracterizagédo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio do Con3|de’ra§.oes Complementares Forga ra
Necessarios / - ~ L Apods Levantamento de queza
o Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgoes RIP|R]P

Organizacao Hard / 1.3.Processos

Processo transparente dos
objetivos estratégicos a
toda organizag&o;

Planejamento consistente
com recursos e condigdes
organizacionais para a
implementacéo da
estratégia intencional;

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

A Vis@o, Misséo e Objetivos foram
comunicados por meio das dimensdes:
- Interna: formal escrita (Intranet) e oral

(palestras);
+ Externa: formal escrita (Internet);

N&o foram encontrados dados
documentais suficientemente claros no
sentido da identificagéo da estratégia de
diferenciacéo pela tipologia de Mintzberg
na empresa.

"Conhece a Vis8o e a Miss&o?"

"Conhece os Objetivos?"

Nio
2%

Sim
97%'

"A Estratégia da empresa foi
comunicada claramente"

Tipologia de Mintzberg: Estratégia
de Diferenciagéo pela Qualidade

o
N 23%
37%
cc
13%
D D
10%

17%

Tipolegia de Mintzberg: "O Escopo
Estratégico & predominantemente”

1
c12%

kh 18%1

a3%

_d 65% 1 ps:

1=}

segmentado]

A coleta de dados pelo questionario mostrou
que a comunicagdo da Visdo, Missdo e
Objetivos estratégicos da empresa em

diversas dimens&es, alcangou o seu principal

objetivo.

A percepgao dos respondentes é bem
homogéneo no sentido de que a diferenciagéo
estratégia & pela qualidade, e na segunda
dimenséo de Mintzberg, o escopo estratégico
€ por ndo segmentagdo ("one size fits all"), e a
direcéo esta comprometida com os valores,
principios e praticas da estratégia.

Em entrevista com um dos principais
executivos ligados ao processo de definicdo
do planejamento estratégico da empresa
afirmou que a estratégia de diferenciagéo da
Eletronuclear & por prego, pois o custo
tarifario atualmente &€ o maior objetivo

R=Real; P=Potencial
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Atrlbl{t?s Caracterizagao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgodes por Meio do Con5|de’ragoes Complementares Forgca Fra
Necessarios / L L Apods Levantamento de queza
I Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgodes RIP|R | P

Né&o foram encontrados dados
documentais uma indicacdo clara de
existéncia de processos formais em
Qualidade Total - TQM (Total Quality

Management).

Entretanto, existem evidéncias de
mapeamento de processos e
documentacdo de gestéo pela qualidade,
com procedimentos operacionais padréo,
instrugdes de trabalho, politicas e padrées
técnicos.

A documentacdo dos processos de
qualidade estdo todos alinhados acs
padrées de qualidade internacionais
(WANO, IAEA)

Processos de gestdo pela
qualidade (TQM - Total
Quality Management, 1SO,
etc.);

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

Tipologia de Mintzberg: Estratégia
de Diferenciag&o por Preco

"Falta do comprometimento com
valores, principios e praticas da
estratégia por parte da Direcdo,
como fator que dificulta a adogéo
bem sucedida da estratégia”

D 23%]|

DC
TG%I

"Percentual de projetos que usam
os principios de TQM"

"A empresa mapeou os seus
principais processos"

o .o °
SN %
o ™
B3
Q o
0 =
~ ©
NO
N
=)
-
°
S
-
=
.Q
o o 2 2
BN & &
|'| ©
w O 5 £ @ £ oFf FE 2 e R
o = o 3 ¥ c o O w & w
T g ©w E © - W - M~ O
ﬁ'—ggm s o 8 © - w®
EoJZE [PoRT o O o
o w £ — ™ O n
E ®© a - — -
5 3 - T o _ ©
&1 =2 2= 2

associado ac produto fornecido ao principal
cliente (Furnas).

57% das respostas ao questionario de
percep¢Bes respondeu que a maioria ou
quase todos os processos principais da

empresa foram mapeados. Esta percepcéo

confere com os fatos, se forem considerados
os padrbes internacionais de operacéo e P
manutencéo de usinas nucleares (WANO,

IAEA). Entretanto, ndo ha processos de

qualidade para gerenciamento de projetos, o
qual foi confirmado com 34% das respostas ac
guestionario.

R=Real; P=Potencial
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Atrlbt{t(?s Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio dd Conmde_ragoes Complementares Forga Fra
Necessarios / . - . Apos Levantamento de queza
o Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgoes RIP|R]P

Planejamento Estratégico:
- Processo adequado ao
contexto macro-ambiental
para o desenvolvimento de
proje¢des adequadas a
estratégia;

Processo participative na
elaboragdo das politicas,
objetivos e metas
estratégicas;

Processo alinhado em
todos os niveis da
empresa;

A pesquisa documental identificou que o
planc estratégico ¢é integrado, desdobrado
em programas, projetos e planos de agéo.

Atributos do Planejamento Estratégico

32%

18% 18%

18% 18%

16%

1%
8%

21%

Informagées
Capacidades
Clientes
Integrado
Sistematico
Parlicipativo
Transparéncia
Alinhamento

Governanga

A percepcéo levantada pelo questionario de
32% quanto ao planejamento estratégico estar
integrado, se alinha com os dados
documentais levantados. A Governanga
Corporativa obteve 21% de respostas, que se
alinha ao processo de implantagéo da SOX via
a Eletrobras na Eletronuclear pelos dados
documentais levantados (Eletrobras, 2005). O
menor percentual dado de 8% ao atributo de
envolvimento dos clientes no planejamento
estratégico, também se coaduna com as
entrevistas complementares, que sugeriram
que a empresa néo possui procedimentos que
envolvem o cliente (Furnas).

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

R=Real; P=Potencial
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At"bu,t(.)s Caracterizagao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do Con5|de'r agoes Complementares Forca Fra
Necessarios / s L Apods Levantamento de queza
I Investigacao Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgoes RIPIR]|P

Organizagao Hard / 1.5.Sistemas Educacionais / Treinamento

Sistema de instrumentacéo
e mensuracéo das
habilidades e capacidades
em gerenciamento de
projetos gerenciado
corporativamente pelo
setor de recursos humanos
e pelas geréncias;

Néo foi levantado nenhum dado
documental que ateste um efetivo sistema
de instrumentag&o e mensuracdo das
habilidades e competéncias em
gerenciamento de projetos.

"Sistema de treinamento esta
vinculado aos objetivos
estratégicos”

N 28%]
C32%
D32%)
CC 4%
DC 4%

Ha uma indefinicdo no levantamento do
questionario de percep¢des quanto a esta
variavel. Segundo um dos entrevistados, este
sistema esta implementado na area de
Recursos Humanos, porém néo esta hem
divulgado e consolidado, e por isso a
percepcdo das pessoas é de indefinicdo.

A arvore de competéncias para associagéo ao
gerenciamento de projetos, ainda esta em
desenvolvimento, segundo dados coletados
nas entrevistas complementares.
Segundo a percepcdo geral das entrevistas
complementares, este sistema néio esta
implementado.

Organizacao Hard / 1.6.Sistemas de Medigéo

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

"Sistema de medicdo favorece a
adequacdo do gerenciamento de
projetos a sua estratégia”

"Sistema de medigdo
consistente/alinhado com os
objetivos estratégicos”

C12%)
N 25%)

D 54%

DC 8%

DC
13%l

I N 3 4%

Ca%

D47%)

Os resultados da percepgéo dos respondentes
apresentaram um alto indice de respostas
negativas para as afirmacdes de que o

R=Real; P=Potencial
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Atributos R . . Consideragoes Complementares Fra
. Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do . ¢ P Forgca
Necessarios / . ~ e Apos Levantamento de queza
I Investigagao Documental Questionario I,
Desejaveis Percepcodes RIP|R]P
"Como a empresa mede o "Sistema de medigdo de sistema de medigdo da empresa &
desempenho de seus processos desempenho utilizade" consistente/alinhado com os objetivos e
O levantamento documental atesta que o organizacionais” a favorece a adequacéo estratégica dos
. . . . 3 0, b H
Alinhados e consistentes = sistema de medicéo de desempenho é h 8% projetos.
o ‘ ‘ 2 o 4% 4 . P
com a estratégia; consistente e alinhado com o plano ) 25% A percepcdo de que a empresa mede o
estratégico 3,‘3 8% desempenho de seus processos
“ e organizacionais privilegiando a eficiéncia,
s 3 a8, possui um forte componente cultural pela
T 7 4%, origem histdrica da empresa, que foi criada
com fins de garantir o dominio eficiente da
técnica.
r T T T 1 g
© @ @ o 47%
5] [+ jd =
5 8 g S [a) ABC; b) EVA; c) MVA; d) BSC;
E w fu e) EBTIDA; f) ROI; g) N&o possui;
_§ h) Outro]
<
"Sistema de medicdo de
desempenho é balanceado”
Balanceados com medidas A percepcdo de 65% de que ndo existe 0 BSC
. - O sistema BSC esta em fase de D (Balanced Scored Card ) implementado na
quantitativas e qualitativas 399, . P
empresa confere com os dados documentais

de desempenho.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e hem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

desenvolvimento na empresa

levantados

26%

R=Real; P=Porencial
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Atributos . - . Consideragoes Complementares Fra
o Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio dd rag P Forga
Necessarios / L s Apds Levantamento de queza
Deseiaveis Investigagdo Documental Questionario Percepcées
) pS RIPIR]P
"Dimensdes de desempenho do "Sistema de medigéo possui
processo de producdo” visibilidade em todos os niveis da
organizag&do"
\O‘
?"“ 2
8
» Compativeis com os
= = o ' o
recursos g con.ﬁguragao Os indicadores de desempenho da A perxﬂ:ep.gao dg 60/0 de dlscordanma da
organizacional. o ) existéncia de visibilidade do sistema de
companhia séo divulgados em meios - -
- medi¢éo do desempenho, seus indicadores e P
o publicos pela Internet e na Intranet da =
- Visiveis, abrangentes, ) seus resultados nédo confere com os dados
. Lo companhia .
consistentes, adaptaveis © = » - documentais levantados na empresa.
X o 82 £ 3
as mudangas E E 5 5
g5 ° 37
oy
£
Organizagao Hard / 1.7.Sistemas de Reconhecimento e Recompensa
"Sistema de medi¢do como "Indicadores do desempenho dos
instrumento de avaliacéo dos empregados utilizados no sistema
empregados plenamente de remuneragéo e recompensa”
implementado”
LC e :H 16% 1
DC h
i & N 2 % 29%
Sistema de CDTPEHSEGBO Dados documentais levantados sugeriram Ca% O levantamento de percepgdes apresentou
e aprovagéo dos X ) x D 48%1 !
) que existe um sistema de compensacéo cC 4% um resultado coerente com os dados
empregados integrados ao ) : ; ) P
) L baseado em plano de carreira, dissociado | | pc 8% —n 45% ) documentais levantados, o que confere uma
sistema de medigéo da . . L ;
aos indicadores estratégicos da empresa. fraqueza potencial

organizagio.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

R=Real; P=Potencial
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Atributos . " Consideragées Complementares Fra
. Caracterizagao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do , ¢ P Forga
Necessarios / . ~ - Apos Levantamento de queza

IR Investigacao Documental Questionario ~
Desejaveis Percepcgoes

Organizagéo Soft / 2.1.Cultura Organizacional

"Cultura favorece a adaptagéo das
pessoas as mudancas”

Os dados documentais se alinham com o
resultado do levantamento de percepcdes pelo

Né&o ha informagdes documentais acerca

Cultura adaptavel as o R
da cultura da organizacéio, quanto as

mudangas; L
mudangas questionario.
"Utiliza informac®des colhidas nas "Conscientizacéo sobre a
pesquisas para o desenvelvimento importancia da melhoria do
do planejamento estratégico” desempenho em qualidade e O levantamento de percepgdes apontou
produtividade, focalizando os coerentemente que ndo existe uma cultura
stakeholders" orientada ao cliente principal, Furnas, devido a
Os dados documentais apontam por uma Eletronuclear ter um contrato de fornecimento
Cultura crientada aos inexisténcia de cultura orientada aos gue ndo contempla indicadores de satisfacéo, p
clientes (usuarios) clientes usuarios do produto principal da D 12%] conforme relatos das entrevistas
empresa. complementares.
c 3% Mas devido ao contexto das fungdes da
Eletronuclear, isto ndo representa uma
N 50%] ameaca real, e sim potencial.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente R=Real; P=Potencial
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Atributos - ~ . Consideragdes Complementares Fra
L Caracterizacao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio dd rac P Forga
Necessarios / L L Apos Levantamento de queza
Deseiaveis Investigagao Documental Questionario Percencdes
l p¢ RIPIR]P
"Busca da melhoria continua do "Diretorias e a alta geréncia
desempenho da organizagéo” valorizam atitudes dos empregados
que sejam condizentes com os
valores cultuados pela N&o h definica ol ¢ o d
e e e
- Cultura voltada para a continua do desempenho bem perceps e bul .
) ) ' ) . . desempenho da organizacéo, mas ha uma
melhoria continua do disseminada para as areas criticas de — C 29 % ) o ’ .
u 5 cultura de produgo e seguranca disseminada
desempenho da Producdo e Seguran¢a, mas néo para a )
= - " — 29 % | na companhia conforme levantamento de
organizagéo; para a area critica de Custos. = . ) P P
A questsio da cultura da moral e ética, & N 37%1 percepgdes por entrevistas e documentais.
. ) ) Entretanto, esta cultura ndo esta em sincronia
« Cultura apoiada na moral | bem documentada e comunicada, tanto DC 4% com o novo ciclo estratégico com foco na
e ética; internamente aos empregados gquanto . - N g )
externamente (Internet) sustentabilidade econdmico-financeira da
’ empresa.
Organizagédo Soft/ 2.2.Lideranga
"Estilo de lideranca do tipo "Diretorias e alta geréncia
coaching"” comunicam efetivamente os
valores da organizagé&o"
Lideranga pelo exemplo
(Coaching) para assegurar
o alinhamento estratégico
entre os processos da
organizagao; N&o foram levantados dados documentais
- Comunicagdo extensiva que atestem a existéncia do coaching O levantamento de percepgdes esta coerente e
entre liderangas implementado formalmente na empresa com os dados documentais.
interfuncionais, pesquisada.

favorecendo constante

feedback a respeito dos

objetivos estratégicos e
medi¢des de desempenho.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Compietamente

R=Real; P=Potencial
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Atributos . ~ . Consideragoes Complementares Fra
. Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgées por Meio do . ¢ P Forca
Necessarios / . - . Apés Levantamento de queza
I Investigagao Documental Questionario -
Desejaveis Percepgoes RIP|R]P
Tecnologia Hard / 3.1.Tecnologia da Informacéo
"Arquitetura de sistemas de "Sistemas em tempo real,
informacgéo simples, flexivel e abrangentes e integrados, com
aderente” acesso amplo”
O questionario de percepgdes apresentou
A empresa conta com sistemas de uma indefinicdo quanto a sua disponibilidade,
informac&o on-line via Intranet para abrangéncia e integragdo dos sistemas de
controle dos projetos a nivel de informag&o. Porém obteve um alto nivel de
+ Acesso amplo em todos . . 5 i i
o s cronograma e plano de metas. Os discordéncia quanto a simplicidade e
0s niveis da organizacéo; ) ) 5 -
X ) sistemas de informacé&o para flexibilidade.
- Abrangente, integrado; L = . . :
; ) = administracéo e controle de portfolio de Os dados documentais e de entrevistas P
sistemas de informac&o ) . o . )
projetos ainda n&o é integrado ao sistema sugerem que existem ferramentas de
(hardware e software) em ) . ; f 5 an_ling!
. de gerenciamento e controle de projetos, tecnologia de informag&o "on-line
real-time; 5 . A . h &
e ndo é real-time. implementados, mas a discordancia dos
O hardware & adequado aos sistemas de respondentes pode ser um indicio que haja a
informacgé&o em uso. necessidade de treinamento e melhorias
quanto & sua simplicidade e flexibilidade.
Tecnologia Soft / 4.1.Metodologias e Tecnicas Especificas
"Incentivo ao desenvolvimento de
novos sistemas para a melhoria dos
processos”
Programa de t_remamento N&o foi possivel levantar dados
desenvolvido com ) .
. - documentais acerca da metodologia dos
metodologia. objetivando o . P P
- programas de treinamentos
aprimoramento dos .
P desenvolvidos.
processos organizacionais.
41%

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

R=Real; P=Potencial
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Atl’lbl.!t(.)s Caracterizagao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio dg Con5|de’ragoes Complementares Forca Fra
Necessarios / . - L Apos Levantamento de queza
o Investigagdo Documental Questionario ~
Desejaveis Percepcoes RIP|R]P

Gestéo pela qualidade com
gerenciamento dos
processos interfuncionais
documentados,
controlados e
implementadas técnicas de
melhoria continua (Kaizen)
e Benchmarking

A Gest8o pela Qualidade foi
implementada na area de operagéo e
seguranga, com indicadores alinhados a
estratégia

"Processos essenciais gerenciados

com base em indicadores de

desempenho orientados para o

cliente”

9%

Os processos de melhoria continua e gestéo
pela qualidade nas area de produgéo e
seguranga se coadunam com os resultados do
levantamento de percepgdes, emhora néo
focados ao cliente, e sim as entidades
regulatérias e indicadores de desempenho.

6.1.Talentos, Habilidades, Competéncias

Habilidades, conhecimento
e potencial para adquirir as
competéncias necessarias
para a aplicagéo de novas
metodologias e praticas,
incluindo-se sol. de
problemas, proc. de
melhoria e medi¢des
balanceadas de dimensées
qualitativas e quantitativas
relevantes

Ao menos no que tange &s habilidades e
competéncias em operagéo e seguranga
séo consideradas de nivel de exceléncia.

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=N&o concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

"Nivel de capacitacéo dos
empregados & adequado as
mudancas da organizagdo”

[)
9% £EH

O levantamento de percepgdes esta alinhado
com os dados documentais levantados, no
que tange as areas criticas estratégicas de

operagdo e seguranga.

R=Real; P=Potencial

127


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611965/CA


PUC-RIo - Certificagd@o Digital N° 0611965/CA 128

Atr|bu’tc.)s Caracterizagdo Segundo Resultado do Levantamento de Percepgdes por Meio dog Con5|de,ragoes Complementares Forca Fra
Necessarios / L s L Apos Levantamento de queza
i Investigagcao Documental Questionario ~
Desejaveis Percepgoes RIPIR]|P

7. Financeiros / Geragao de Caixa

"Capacidade de captacéo de
recursos no mercado para
financiamento dos investimentos do
portfolio de projetos”

"Recursos proprios para financiar a
Disponibilidade de caixa manut?ngao das Iatlwdades e”0
para sustentar a crescimento no longo prazo
manutengéc dos recursos
internos disponiveis e
necessarios as atividades, . .
Os dados documentais sugeriram gue a
bem como para = : =
) . empresa néo possui sustentacéo
financiamento de ) ) .
. . financeira pelo seu fluxo de caixa.
investimentos em novas
técnicas e metodologias
em GP e PPM para
assegurar o seu
alinhamento estratégico.

A percepco positiva levantada acerca da
sustentabilidade € atribuida pelos
entrevistados pela falta da cultura de gestdo
econdémico-financeira dos sujeitos
selecionados na pesquisa.

A realidade dos dados documentais e
entrevistas complementares é que a falta de
sustentac@o de caixa da empresa representa

um risco real.

Desempenho / 8.2.Qualitativas
"Possui indicadores para avaliar o "Possui dados que comprovam a
desempenho na perspectiva de satisfacdo dos stakeholders”
todos os stakeholders" O levantamento de percepgdes esta coerente
com dados levantados por entrevistas

complementares, como a seguir.

"A nossa relagéo com o cliente (Furnas) &€ uma
relagdo muito distante, &€ uma relago de um
contrato existente.... Furnas ndo é um cliente

gue discute conosco qualidade no
atendimento, nada disto."
(empregado de nivel de diretaria)

N&o foram encontrados dados
documentais que atestem procedimentos
formais para o tratamento da satisfacdo
dos stakeholders, especialmente o
Governo que foi considerado o principal
stakeholder.

Satisfacéo dos
Stakeholders

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e hem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente R=Real; P=Potencial
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i " o i 0 Fra
Atrlbu'tc_)s Caracterizacao Segundo Resultado do Levantamento de Percepgoes por Meio do Con5|de'r agoes Complementares Forga
Necessarios / - . Apos Levantamento de queza
e Investigacdao Documental Questionario ~
Desejaveis Percepcoes RIP|R]P

Inovagdo (Ex: Numero de
sugestdes inovadoras
dadas por empregados e
colocadas em pratica,
investimento em P&D,
Numero de projetos para
desenvolvimento de novos
produtos);

Qualidade dos produtos e
servigos

Legenda: DC=Discordo Completamente; D=Discordo; N=Ndo concordo e nem discordo; C=Concordo; CC=Concordo Completamente

No portfolio de projetos da DT, existem
varios projetos de caracterizagdo de
estudos de desenvolvimento em novas
tecnologias e solugdes.

A gualidade dos produtos e servigos
prestados pela Eletronuclear ndo &
parédmetro exigido por Furnas

"Medi¢do do Desempenho Global:
Inovagao”

"Medi¢&o de Desempenho Global:
Qualidade dos produtos/servigos"

I— 0C
7%
e N 2 1% 1
C 25%)

D 33%

CC 4%

Os dados documentais se alinham com o
resultado do levantamento de percepgdes pelo
questionario.

O levantamento de percepcdes se coaduna
com os dados documentais levantados. Como
a empresa é atipica pelo seu relacionamento
com Furnas, o seu principal cliente, o qual
intermedia o governo via contrato de
fornecimento de energia, considera-se este
atributo como fragueza potencial.

R=Real; P=Potencial
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4.2.5.
O Desempenho da Eletronuclear

Nesta sec¢do apresentam-se os resultados do estudo relativo a pergunta
intermediaria: Qual o desempenho da empresa pesquisada?

O Quadro 14 descreve os indicadores de desempenho usados pela
Eletronuclear, onde se pode observar a énfase nas areas criticas de Operacao,
Seguranca e Custos, dado o nivel de indicadores quantitativos declarados no
plano estratégico da empresa.

Quadro 14 - Indicadores de Desempenho do Plano Estratégico da Eletronuclear
Fonte: Eletronuclear (2008b, p. 18)

Objetivos Indicadores

Disponibilidade | «Maximizacdo do Fator de | eFator de disponibilidade (A1 >

l§o Disponibilidade; 77,87%; A2 > 89,41%);

8 *Reduzir a perda de geragéo | eFator de perda de disponibilidade
E n&o planejada; néo planejada (A1 < 1,37%; A2 <
¢ Reduzir as perdas forgadas; 1,64%);

* Otimizagao de ciclos; eFator de perdas forgadas (A1 <

1,09%; A2 < 0,31%);

¢|QC - Indicador de queima de
ciclo (A1<0,86; A2<1);

¢|QG - Indicador de queima de
garantia (A1 £0,89; A2 < 1);

Observacdo:
A1 =Angra-1; A2 = Angra-2

Capacidade e Reduzir desarmes em 7.000h; | Desligamentos automaticos por
e Otimizar geragéao bruta; 7.000h reator critico (A1 < 1,04; A2
eOtimizar o  desempenho | = Zero);

térmico; eGeragdo bruta anual (A1 2
3.506,9 GWh; A2 > 10.747,08
GWh);

e Desempenho térmico (A1 > 96%;
A2 > 100% £0,5%);

Condicéo ¢ Reduzir back-log de | e Back-log de manutencéo corretiva
Material manutenc¢ao corretiva; (A1 <25; A2 < 50);
eQOtimizar o  desempenho | eIndicador quimico;

quimico; eindice de confiabilidade do
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e Otimizar a confiabilidade do

combustivel;

131

Indicadores

combustivel (A1 < 5E-4uCi/g; A2
< 5E-4u Ci/g);

Desempenho do
Equipamento

e Maximizar Disponibilidade de
Equipamento;
e Minimizar Vazamentos de

Equipamento;

¢ Desempenho de sistemas
o (A1>27;A22>7);

e VVazamentos identificados;

Regulatorio

e Minimizar Back-log de
Exigéncias da CNEN ;
e Minimizar Back-log de

pendéncias de Garantia da
Qualidade;

e Pendéncias com a CNEN (A1 <
50; A2 < 50);

e Pendéncias de SAC (A1 < 50; A2
< 50);

Licenciamento

¢ Melhorar processos de licenciamento Ambiental e Nuclear;

Novos Reatores

e Acompanhar tendéncias internacionais;

e Padronizar projetos para redugao de custos;

CONSTRUCAO

Implantacdo de Angra 3;
¢ Reduzir o custo da expansao
de geracao elétrica por fonte

nuclear no Brasil;

o Programa e Eficiéncia nos processos de digitalizagdo de Instrumentacdo e
E Angra-3 Controle (1&C);
8 ¢ Atualizagao Tecnoldgica;
E ¢ Reducgéao de Prazo e custo de construgdo (foco serd tratado na area
critica de Construgao);
Programa eAumento de poténcia das | e Power Uprate Angra-1:
Angra-1e 2 usinas; o 6,3% - Substituicdo dos
e Gestdo do Envelhecimento e geradores de vapor (2008);
Atualizacéo tecnoldgica; o 9% - Recuperacdo da turbina
e Gerenciamento da vida (til de alta pressao (2015);
das usinas; o 14% - Recuperagdo das
eElevagdo da queima do turbinas de baixa pressao
Combustivel das usinas; (2020);
e Power Uprate Angra-2:
o 3,5% - Ajuste de setpoints
(2009)
o 1,8% - bombas de agua de
alimentagao (2015);
Custos e Manter o} custo de | ¢Custo de Implantagdo de Angra 3

(< R$ 7,35 Bilhdes);
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Objetivos Indicadores

* Reduzir o custo dos financiamentos para a implantacdo de Angra 3
e outras usinas da expanséo da geracao da energia nucleoelétrica
no Brasil;

Prazos

e Manter o prazo de implantagéo de Angra 3

¢ Reduzir o prazo de implantacédo de usina pés-Angra 3

Qualidade

e Melhoraria continua da qualidade dos processos de gerenciamento
e implantacao de Projetos;

Licitagéo

¢ Otimizagéo dos processos de contratacdo de suprimentos e servigos

Seguro

e Atuar para a redugéo de custos dos seguros

Rejeitos
Radioativos

eEstudar a situacdo da geracdo e processamento de rejeitos
radioativos;

eRever processos e procedimentos, e estabelecer objetivos
numéricos e indicadores (volume gerado, taxas de radiacéo, etc.);

e Preparar profissionais especificos para rejeitos (considerar a
formagéo de um grupo comum);

e Preparar programa de conscientizagdo sobre minimizacdo de
rejeitos durante operagéo normal e parada;

e Desenvolver estudos para minimizar volumes de armazenamento
(convénios com universidades, etc.);

e Solucionar problemas criticos de desempenho de equipamentos;

¢ Classificagdo e controle de rejeitos para atender norma até 2012
(CNEN);

Rejeitos

Convencionais

e Melhoria da Geragdo, Processamento e Controle de Rejeitos
Convencionais - 2007 a 2008;

Seguranga
Ambiental

e Ampliagcdo da Seguranga Ambiental - 2007 a 2011;
oMeio-ambiente;

oControle do consumo de recursos naturais;

Seguranga
Nuclear

¢ Melhoria da Seguranca Nuclear - 2007 a 2011;
o Avaliagédo de seguranga e risco;
o Ciclo de revisoes internas e externas;
o Avaliagdo externa de cultura de seguranga (ex.: IAEA);
o Manter o ciclo de palestras de cultura de seguranca;
o Melhoria da experiéncia operacional;

Protegao
Radiolégica

¢ Melhoria da Protegdo Radiolégica - 2007 a 2011;
o Melhoria de indicadores e da condigdo radiolégica de Angra 1
apds a troca de geradores de vapor;
o Manutengao da taxa de dose coletiva de Angra 2 na faixa do 1°
quartil do Indicador da WANO;

Outros

¢ Melhoria do Plano de Emergéncia Local;

e Nacionalizagdo e melhoria do sistema de protegdo fisica das
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Objetivos Indicadores

unidades operacionais;

e Atualizacdo da protecéao fisica do sitio;

¢ Melhoria da seguranca do trabalho;

¢ Indicadores de desempenho da seguranga industrial;

e Servico de Engenharia de Segurangca e Medicina do Trabalho,
SESMT;

¢ Equipe de Resgate;

¢ Melhoria da protegao contra incéndio;

¢ Melhoria da Brigada de Incéndio;

e Melhoria do Sistema de Protegdo Contra Incéndio;

¢ Melhoria da saude ocupacional;

¢ Estabelecimento de indicadores de desempenho e determinacio de
causas de risco;

PESSOAL

Competéncia

Capacitacédo

/

¢ Desenvolver Programa de T&D com foco em Competéncias
o Desenvolver a metodologia para mapeamento das competéncias;
o Realizar o mapeamento das competéncias;
o Elaborar Programa de T&D Aplicar Programa de T&D;

¢ Desenvolver Plano de Sucessao
o Desenvolver Programa de Treinamento Gerencial;
o Desenvolver Programa de Retengé@o do Conhecimento;
o Desenvolver Estudo de Anaélise de Perfil;

¢ Desenvolver Programa de Gestéo de Desempenho
o Aplicar avaliagdo de desempenho;
o Desenvolver Projeto de Avaliagéo Institucional;

o Desenvolver Projeto de Performance Humana;

Retencéo

e Aprimorar o Sistema Integrado de Recursos Humanos - SIRH
o Reestruturar o Plano de Carreira, Cargos e Salarios — PCCS;
o Reestruturar o Plano Salarial das Fungbes Confianga — PASFC;
o Elaborar o Manual do Empregado;
¢ Desenvolver Programa de Qualidade de Vida e Saude
o Desenvolver projetos de prevengéo de doencas;
o Desenvolver projetos de promogao a saude;
o Desenvolver projetos de beneficios para atendimento a familia;

Motivacao

eDesenvolver Programa de Valorizacdo e Reconhecimento
Profissional
o Aplicar pesquisa de clima;
o Ampliar os projetos de valorizagao profissional existentes;
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Custo de o Custo de O&M,; ® Cosmem R$/MWh
Produg&o Angra | e Custo de combustivel;  Coomb €M R$/MWh
1e2 e Despesas com paradas nas | ®Desppar em R$
usinas;
Inv. Unidades e Investimentos nas unidades | ¢ R$ Mi
em Operagéo em operagao e infra-estrutura | «IRF (%)
com recursos préprios;
e Racionalizar  investimentos | e R$ Mi
em Angra-1 e Angra-22;  IRF (%)
¢ Racionalizar investimentos | ¢ R$ Mi
em armazenamento  de | ¢ |RF (%)
rejeitos; *«R$ Mi
*Racionalizar  investimentos | « |RF (%)

em infra-estrutura da CNAAA
e administragéo;

e Aperfeicoar o sistema de
alocacdo da administragcéo

* |ApH % area critica

capitalizada;
Desempenho eMaximizar aderéncia aos | ® Rorc (%)
Orcamentario orgamentos: Estrutural,

Investimento Direto,

Combustivel e Estoques;
Carga Tributaria | eReduzir a carga tributaria | ® Redpecdrcr

sobre produgao de energia;

eReduzir a carga tributaria
sobre a aquisicdo do
combustivel;

eReduzir a carga tributaria
sobre a importagéo de bens e
Servigos;

¢ Recuperar créditos de tributos
pretéritos;

e Utilizar créditos provenientes
da CDE - Conta de
Desenvolvimento Energético;

e Utilizar o beneficio do Decreto
6.144/07 sobre recolhimento
de PIS/PASEP e COFINS;

* Redrribcomb

* RedimpEquimp

* Redcre

* RedcombcpE

* Redpis/paser

Imobilizagdo de
Capital em

eReduzir a Imobilizacdo de
capital em estoques de

*R% Mi



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611965/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611965/CA

135

Objetivos Indicadores

Estoque material de manutencdo e
consumo; ® PCsec(anos)
e Reduzir a imobilizacdo em

estoques de combustivel

nuclear
Desempenho e Aumentar o indice de liquidez | «LC=AC/PCe
Econbmico e | corrente (LC) e geral (LG); LG = (AC+AR) / (PC+PE)
Financeiro eReduzir o indice  de | o|ET = (PC+PE) / AT (%)
Global endividamento total (IET);

e Aumentar a rentabilidade do | «RCP = LL / PL (%)
capital proprio (RCP);

e Aumentar a margem | eMOB =LOB/RO e
operacional bruta (MOB), de | «EBTA=RS/ROe
servicos (EBTA) e liquida | e MOL = LO /RO em %

(MOL); eTLF=LL/RO
e Aumentar a taxa de Observacdes:
lucratividade final (TLF); AC = Ativo Circulante; PC =

Passivo  Circulante; AR =
Realizavel a longo prazo;, PE =
Passivo exigivel a longo prazo; AT
= Total do ativo; LL = Lucro liquido
do periodo; PL = Patriménio
liquido; LOB = Lucro operacional
bruto; RS = Resultado operacional;

RO = Receita operacional liquida;

O desempenho da Eletronuclear para a area critica de Operacdo e
Seguranga é considerado de nivel de exceléncia mundial pela WANO
(Associagdo Mundial de Operadores de Usinas Nucleares), organizagao
composta pelos paises que operam as 434 (quatrocentos e trinta e quatro)
usinas nucleares existentes no mundo. A Eletronuclear recebeu no dia 14 de
outubro de 2003, em Berlim, o prémio de Exceléncia Nuclear, concedido pela
WANO.

Naquele ano de 2003 foram premiadas apenas seis personalidades da
indastria nuclear mundial, selecionadas por um comité composto por

especialistas da Asia, Europa, Américas e Russia (WANO, 2003). Entretanto,
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conforme demonstrado na Tabela-1, alguns dos indicadores destas éareas

criticas ndo foram alcangados plenamente.

Tabela 1 — Metas Fisicas do Sistema de Manutencdo de Geragéo de Angra 1 e 2

Fonte: Eletronuclear (2008b, p.31)

) Angra 1 Angra 2
Nome da Indicador Meta Valor Meta Valor
Fator de Disponibilidade >78,08 74,88 289,60 89,00
Fator de Perda ndo Planejada =1.49 7,70 =137 1,52
Desligamentos Automaticos ndo . _ ;
planejados por 7000H Criticas 1,02 0.98 =0 1,74
Performance dos Slstemcis de Injecéo de <0.001 0.001 <0 0.000
Seguranca de Alta Presséo
Performance dos Sistemas de Seguranca . .
de Agua de Alimentagéo Auxiliar <0,001 00013 <0 0,000
Performance dos Sistemas de Seguranca . .
do Grupo Gerador Diesel (GGD) <0,004 0,000 <0 0,000
Acidentes Industriais com Perda de Tempo i . .
por 200000HH Trabalhadas <0,18 0.17 <0,20 0.18
Exposicéo coletiva & Radiagdo (HSv) =1,25 0,938 <0,24 0,17
Confiabilidade do Combustivel (u Ci/g) =5,0 E-04 0,270820 <50 E-D4 0,0000
Indicador Quimico <1,0 1,00 =1,0 1,950
Energia Liquida Gerada — (ELG) (GWh) =3,265 3.205,1 =210.012,086 9.776,3
Volume de Rejeito Solido Radioativo (m?) =928 88,80 <78 7.8

Quanto ao desempenho da éarea critica de Custo, que diz respeito a
sustentabilidade financeira da empresa, primeiramente é importante conhecer a
composicao societdaria da companhia. Conforme o Decreto n® 6.283
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 2003) a respeito do estatuto social, a
Eletronuclear € uma empresa de capital aberto de economia mista subsidiaria da
Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — ELETROBRAS. Suas acbes preferenciais
néao se podem converter em agdes ordindrias. A empresa € administrada por um
Conselho de Administracdo, 6rgao colegiado de fungdes deliberativas e uma
Diretoria Executiva.

O Conselho de Administracdo da Eletronuclear é constituido por seis
Conselheiros (todos acionistas) eleitos pela Assembléia Geral com mandato de
trés anos, podendo ser reeleitos, sendo um deles representante do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestédo, cabendo a um deles, que ndo podera ser 0
Diretor-Presidente, a Presidéncia do Conselho. Dentre os membros do Conselho
de Administracao é escolhido o Diretor-Presidente.

Apds uma seqliiéncia de prejuizos apresentados em exercicios anteriores,
ao final do exercicio de 2005 a Eletronuclear apurou o seu primeiro resultado
positivo, com lucro liquido de R$ 190,653 milhdes e de R$ 206,770 milhdes de
lucro bruto (Eletronuclear, 2008f). A reversao da série de prejuizos decorreu de
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mudancgas regulatérias e gerenciais, além de conjuntura externa mais favoravel a
empresa. Esta reversdo dos prejuizos pode ser explicada pelo acréscimo da
receita em funcdo dos novos contornos regulatérios da comercializacdo e da
politica tarifaria de energia gerada pela Eletronuclear, e pela estabilizacdo dos
custos em niveis semelhantes aos praticados em 2004. As varia¢gdes cambiais
passivas em 2005 também impactaram neste resultado, pelas quais a empresa
apresentou recuperacdo de despesa de R$ 375,511 milhdes, mais de R$ 330

milhdées acima da registrada no ano anterior.

Estas variagdes decorreram da variagdo cambial pela oscilagao do euro e
do ddlar frente ao real, que registraram uma desvalorizagao de 23,50% (2004 -
0,85%) em relagéo ao euro, e de 11,82% (2004 - 8,13%) em relacao ao dolar.
Tais fatores compensaram com margem consideravel a ocorréncia de elevados
encargos financeiros em 2005, de R$ 365,350 milhdes, registrados como
despesa financeira, mais que o dobro dos R$ 127,459 milhdes no ano anterior
(Eletronuclear, 2008f). Em 2004, a Eletrobras reduziu as taxas de encargos dos
financiamentos, visando equilibrar a situacdo econémico-financeira de sua
controlada, a Eletronuclear, em razao da situacao financeira decorrente da falta
de regulamentacao da comercializacéo e regras para fixagao da tarifa.

No exercicio de 2005, o orcamento da Eletronuclear foi aprovado, no
contexto do Programa de Dispéndios Globais - PDG, por meio do Decreto 5.501
de 29 de julho de 2005, com remanejamento autorizado pelo Ministério do
Planejamento pelo Decreto n® 5.291 de 30 de novembro de 2004. Para os
dispéndios econémicos do exercicio de 2005, foi estabelecido o limite de R$
1,682 bilhdo, distribuidos em R$ 356 milhdes para investimentos, R$ 147
milhdes para outros dispéndios de capital (amortizagdes) e R$ 1,179 bilhdo para
dispéndios correntes. Foram realizados gastos R$ 259 milhdes em
investimentos, R$ 140 milhdes em outros dispéndios de capital e R$ 1.128
milhdes em dispéndios correntes, totalizando R$ 1,527 bilhao.

Os dispéndios com investimentos no exercicio de 2005 (Eletronuclear,
2008a), aprovados sob limite revisado da Lei n® 11.231/05 de 22 de dezembro
de 2005, concentraram-se em quatro programas:

e Acédo n? 4477: Manutencao do Sistema de Geracao - Angra 1 e Angra 2

(R$ 140 milhdes);
e Acdo n? 6486: Implantacdo da Usina de Angra 3 (R$ 73 milhdes );
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e Acdo n® 1853: Substituicdo dos Geradores de Vapor de Angra 1 (R$
136 milhdes);

e Acdbes n® 4102 e 4103: Manutencao e Adequacao da Infra-estrutura de
Apoio (R$ 6 milhoes).

O custo de servigo de energia elétrica, relacionado ao custo de operagéao
do produto vendido, aumentou de 2005 para 2006 em 33%, destacando-se 0s
gastos com pessoal préprio (R$ 174 milhdes, +12%) e matéria-prima de
consumo do combustivel (R$ 177 milhdes, +35%). Os recursos financeiros
realizados em 2006 totalizaram R$ 1,2 Bilhdo em receita operacional liquida,
15% superior ao exercicio de 2005. Apesar do aumento na receita operacional
liquida, apurada em 2006, houve um decréscimo de 84% no resultado
operacional devido as variagcbes monetarias e cambiais passivas que, em 2005,
apurou um ganho de R$ 319 milhdes enquanto que em 2006, foram apuradas
perdas R$ 42 milhdes, impactando significativamente no resultado operacional
(Eletronuclear, 2008c).

Em 2005, foi realizado o segundo leildo de energia velha e o primeiro leilao
de energia nova. Neste leilao de energia nova foram comercializados 3.286
MWh, sendo marcante a tendéncia de convergéncia dos precos das energias
hidraulica e térmica, que para 2010 foram comercializadas a R$ 114,83/MWh
(maximo de R$ 129,67/MWh) e R$ 121,81 (maximo de R$ 124,67/MWh)
respectivamente, o que prenuncia uma nova formatagdo na expansao da oferta
de energia no Brasil. A tarifa de cerca de R$ 140,00/ MWh para Angra 3, prevista
para entrar em opera¢cao em 2012, desvia muito pouco da comercializada para
as térmicas em 2010.

Conforme a delimitacdo temporal desta pesquisa, o relatério de
demonstragao de resultados do exercicio de 2007 nao foi divulgado. Entretanto,
conforme o relatério do resultado dos exercicios findos em 30 de junho divulgado
por ELETROBRAS (2007), que trouxe um resultado parcial comparativo do
primeiro semestre de 2006 e de 2007, demonstrou um aumento de 22% nos
gastos com pessoal proprio (R$ 94 milhdes) e de 25% em servigos de terceiros
(R$ 75 milhdes), contribuindo para um aumento de 8% (R$ 402 milhdes) nos
custos de operagédo, que agregam ao custo do servico de energia elétrica da

empresa.
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Com base nos indicadores da area critica de custos, no foco de

desempenho econdémico e financeiro, o Quadro 15 apresenta os indicadores

calculados.

Quadro 15 — Quadro Comparativo dos Indicadores Financeiros e Econémicos

Indicador 2005 2006 2006 2007
(12 Semestre) (12 Semestre)

A Indice de Liquidez Corrente (LC = 1,04 1,26 A 1,52 1,44 A
AC /PC)
V¥ indice de Liquidez Geral (LG = 0,41 0,41 A 0,40 0,414\
(AC+AR) / (PC+PE)
A Indice de Endividamento Geral IET 42% 43% A 42% 43% A
= (PC+PE) / AT)
A Rentabilidade do Capital Proprio 4,4% 0,6% ¥ -0,1% 0,5% N
(RCP =LL/PL)
A Margem Operacional Bruta (MOB = 28% 32% A 28% 29% A
LOB / RO)
A Margem Operacional de Servigos 20% 24% A 20% 9% A\
(EBTA = RS/ RO)
A Margem Operacional Liquida (MOL 19% 3% WV 1% 4% A\
=LO/RO)
A Taxa de Lucratividade Final (TLF = 18% 2% -1% 4% A

LL / RO)

O relatério de demonstragdo do fluxo de caixa da Eletronuclear para o

exercicio de 2006 (Eletronuclear, 2008b) apresentou um valor negativo de R$

103 milhdes. O mesmo relatério referente ao periodo parcial do primeiro

semestre de 2007 (Eletrobras, 2008) apresentou um valor positivo de R$ 39

milhdes, mas este resultado pode ser creditado principalmente pela captacéao de

R$ 44 milhdes, em empréstimos e financiamentos obtidos, a longo prazo pela

Eletrobras, comparando-se com o mesmo periodo de 2006 que ndo apresentou

tal alavancagem demonstrada no relatorio.
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