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RESUMO

A partir da década de 80 do século passado ocorreram fortes mudancas no modo de
gestdo e organizacdo da producdo dentro das firmas. Nesse mesmo periodo, iniciou-se
no Brasil uma intensa reestruturacdo no setor elétrico caracterizada, principalmente, pela
privatizacdo, pela desverticalizacdo e pela substituicdo do regime tarifario. Essas novas
regras introduziram uma forte concorréncia ao mercado de energia elétrica brasileiro.
Essas mudancas fizeram com que as concessionarias adotassem a progressiva
terceirizacdo de méao de obra como mecanismo de reducao de custos e flexibilizacdo do
processo produtivo. A terceirizagdo, apesar dos beneficios, traz fatores inibidores e de
riscos levando a firma a buscar mecanismos da sua gestdo de forma estratégica e
alinhada com as exigéncias regulatdrias. Desta forma, desenvolveu-se este estudo a
partir da estratégia empresarial da adocdo de um Modelo de Gestdo Estratégica da
Terceirizagdo (MGET) das distribuidoras de energia elétrica, em alinhamento com as
exigéncias regulatorias, em resposta ao uso da Empresa de Referéncia adotada pela
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL). Supde-se que a utilizagdo do MGET
viabiliza a prestacdo do servico adequado, pois este teria como fundamento basico
estimular e reconhecer os terceiros, que buscam, continuamente, fazer mais com o menor
custo, com qualidade e responsabilidade social.

Palavras-chave: Empresa de Referéncia. Custos Operacionais Eficientes. Modelo de
Gestado. Setor Elétrico. Terceirizacao.



ABSTRACT

Since the 1980s great changes have occurred in the management and organization
modes of production in companies. During this period, in Brazil, intense restructuration
was given a start to, mainly through privatization, unbundling and replacement of tariff
scheme. These new rules initiated strong competition on the Brazilian electricity market.
These changes led to the agencies adopting progressive labor outsourcing as a
mechanism to reduce costs and make the production process more flexible. Despite its
benefits, outsourcing conveys inhibiting and risk factors making the company seek
mechanisms to manage it in a strategic way aligned with the regulatory requirements.
Thus, this study was developed from the business strategy of adopting a Strategic
Management Model of Outsourcing (MGET) of the electricity distributors aligned with the
regulatory requirements as a response to the use of the Reference Company adopted by
the National Energy Agency (ANEEL). It is supposed that the use of the MGET enables
providing the adequate service, since it would be basically founded on encouraging and
acknowledging third parties, who are constantly trying to make more for a lesser cost, with
quality and social responsibility.

Key words: Reference company, Efficient operation costs, Management model, Electricity
sector, Outsourcing.
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INTRODUCAO

O pos Revolucao Industrial traz a cena novas configuracdes organizacionais
ao processo produtivo, dentre as quais se destacam: o Fordismo - caracterizado
pela organizacgéo vertical no trabalho, producdo em massa, centralizagao e rigidez -
e o0 Toyotismo - composto pela flexibilizacdo do aparato produtivo, horizontalizacao e
externalizacdo da producéo. Cada uma dessas inovagdes empreende repercussoes
especificas na esfera produtiva e gerencial, de modo que se refletem fortemente no
processo de reestruturacéo produtivo (HARVEY, 1998 e CORIAT, 1994).

Devido a essa influéncia, € que a partir da década de 80 do século passado o
aumento da concorréncia e 0s avangos tecnoldgicos forcaram as empresas a
buscarem formas de agregar valor a seus clientes e acionistas. Esse contexto
inviabilizou a existéncia da organizacéo tradicional caracterizada, principalmente,
pela estrutura verticalizada, baixa flexibilidade, producdo em massa e
homogeneidade produtiva (ESCRIVAO FILHO, 1998).

Para enfrentar essa dinamica do mercado, caracterizada pela acirrada
competicao, por clientes mais exigentes, por excesso de oferta e pela flexibilizag&do
das relacdes de trabalho, as organizacdées foram forcadas a se reformular para
sobreviver. Segundo Nadler e Tushman (2000), o nivel de influéncia e complexidade
aumentou progressivamente e exigiu das empresas maior agilidade de adaptacéo e

respostas adequadas.

Foi perante essas mudancas estruturais, caracterizadas pela implantagao dos
processos de desverticalizacdo e pela ampliagdo dos niveis de concorréncia das
empresas estatais, que, em 1993, iniciou-se no Brasil a reforma institucional do
Setor Elétrico. O foco das reformas estava voltado para a garantia da expanséo do
sistema, mediante transferéncia das concessdes do servico de energia elétrica para
a iniciativa privada (RAMOS, 2006). Ao Estado coube o papel de agente regulador,
na ideia de que as mudancas abririam possibilidades de ingresso de capitais, com a
consequente participacdo do setor privado nos investimentos de distribuicdo e

principalmente de geracdo de energia elétrica.

Diante disso, a abertura iniciou a partir dos efeitos da Lei 8.631, de
14.03.1993, que extinguiu o regime de remuneracdo garantida, desequalizou as

tarifas do setor elétrico e incorporou alteracdes nos mecanismos e instrumentos de
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controle das empresas, voltados ao estabelecimento de uma filosofia empresarial e
orientacdo comercial. Com essa Lei, as tarifas passam a ser propostas pelas
concessionarias, para serem homologadas pelo Departamento Nacional de Aguas e
Energia Elétrica (DNAEE), o qual passou a sinalizar que aumentos nas mesmas

estariam condicionados a ganhos de produtividade por parte das concessionarias.

Em 1995; a Lei 8631 foi ampliada com a promulgacdo da Lei 8.987, de
13.02.1995 - chamada “Lei das Concessdes de Servicos Publicos” e da Lei 9.074,
de 07.07.1995 — que estabelece normas para a outorga e prorrogacoes das
concessbes e permissfes de servicos publicos - de forma que essas duas leis
consolidam o inicio do processo da privatizacdo através de grandes incentivos a

competicao.

Um ponto relevante dessa reestruturacao diz respeito a desverticalizacéo das
empresas, significando a desmontagem dos monopolios naturais pela separacao,
em diferentes empresas, dos segmentos da cadeia produtiva. No caso do setor
elétrico, a Geracdo, a Transmissdo e a Distribuicdo de energia elétrica. Essa
separacdo deveu-se, em parte, as inovacdes tecnoldgicas e regulatérias, que
ampliaram as possibilidades de competicdo na infraestrutura’. Os segmentos
potencialmente competitivos, nos quais as economias de escala e escopo ndo sao
relevantes, sdo separados dos demais pela desverticalizagdo, o que permite e

promove a entrada de novas firmas.

Com essas alteracbes, o0 setor elétrico conquistou novas bases para
transformar seu modus operandi, pois sua gestdo passou a exigir maiores
compromissos com eficiéncia e resultados?, de forma que a sua reestruturacdo é
marcada pela horizontalizacdo e exigéncia de custos gerenciaveis eficientes que

concorrem com uma Empresa de Referéncia- ER®.

Diante do resultado das alteracdes da forma de organizacdo da industria de

energia elétrica e das exigéncias do mercado globalizado observa-se a necessidade

! Rigolon (1997, p.125) cita como exemplo os processos de ciclo combinado na geracéo termelétrica
como elemento competitivo na geracao.

? Pires (1998) afirma que o objetivo da Lei era o de introduzir uma politica tarifaria eficiente e
estimular a eficiéncia econdmica das concessionarias.

® De acordo com a Nota Técnica n°. 166/2006-SER/ANEEL, para cada Distribuidora foi definida uma
empresa virtual eficiente, da qual sdo extraidos os valores para os principais parametros das
revisBes. Essa metodologia encontra-se presente no céalculo dos Custos Operacionais, na apuragao
do Fator X, do Custo, da Estrutura de Capital e da Base de Remuneracéo.
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de um modelo caracterizado pela flexibilizacdo das relagbes de trabalho versus
forma de producéo organizada e a existéncia de redes de cooperagao com objetivo
de producdo em série, com baixo custo e com qualidade. Uma das alternativas
adotadas pelas empresas foi a terceirizagéo®, principalmente por viabilizar a reducéo
dos custos e oferecer flexibilidade e agilidade nos processos operacionais.
Notadamente no ambiente de distribuicdo de energia elétrica, segundo dados da
FUNCOGE (2009), em média 54% do total da forca de trabalho € terceirizada.

Apesar da terceirizacao ter grande aderéncia por apresentar varias vantagens
— sendo a principal os ganhos de eficiéncia operacional e reducao de custos diretos
e indiretos, sobretudo os decorrentes dos encargos trabalhistas e previdenciarios
(PALMA, 2004, p.10; SOUZA PINTO, 1995, p.122) — ha evidéncias de riscos, como
a dificuldade em se manter o padrdo de qualidade das empresas contratantes, o
aumento da quantidade de retrabalho e maior incidéncia de acidentes pessoais
(SOUZA PINTO, 1995, p.122).

Nesse sentido, para que a terceirizacao apresente resultados satisfatorios, as
concessionarias devem ir além: realizar a gestédo dos contratos de forma estratégica,
sob pena de serem surpreendidas com prejuizos futuros. Isso significa respeitar as
normas regulamentares e os preceitos juridicos da legislagdo vigente, e adotar

diferentes préticas que diminuam os riscos da terceirizacao.

Dessa forma, pode-se levantar a seguinte questdo: Quais as caracteristicas
principais de um modelo eficiente de gestdo estratégica da terceirizacdo, no
segmento de distribuicdo de energia elétrica, em alinhamento com as exigéncias
regulatérias e focado em mitigar os riscos da terceirizacdo? Responder a essa

questao é o objetivo desse trabalho.

Supbe-se que o modelo devera viabilizar a prestacdo do servico adequado,
dispor de ferramentas que respondam com eficiéncia a dinamica dos riscos da
terceirizacdo e tenha como fundamento basico estimular e reconhecer os terceiros
que buscam continuamente fazer mais com o menor custo, no menor tempo, com

qualidade e responsabilidade social.

* Giosa (2003, p.14) afirma que terceirizacdo “é um processo de gestdo pelo qual se repassam
algumas atividades para terceiros, com 0s quais se estabelece uma relacao de parceria, ficando a
empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua”.
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Para avaliar a eficacia do modelo, pretende-se verificar se a sua modelagem
dispde de ferramentas eficientes, baseadas na metodologia do Balanced Scorecard®
— para alinhar as iniciativas dos processos terceirizados com o planejamento
estratégico da empresa — e na teoria da Total Quality Control (TQC)® - para
monitorar e viabilizar a eficiéncia dos custos operacionais, ndo sé através da
reducgéo do retrabalho, do aumento da produtividade, da redugéao dos acidentes de
trabalho e do passivo trabalhista como também da melhoria da qualidade dos
servicos prestados pelos terceirizados, com o objetivo de ampliar a aderéncia com a
Empresa de Referéncia adotada pela ANEEL e as exigéncias regulatorias de

qualidade e prazo’.

OBJETIVO GERAL

Pretende-se avaliar a adequacdao de um modelo eficiente de gestao
estratégica da terceirizacdo no segmento de distribuicdo de energia elétrica, face as
exigéncias Regulatérias do Setor. Busca-se, principalmente, verificar as
caracteristicas ideais para ganhos de eficiéncia produtiva, a qualidade dos servigos
prestados e a eficacia da gestéao estabelecida pela Empresa de Referéncia, levando-

se em conta os riscos e o0s beneficios da terceirizacao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atendimento ao objetivo geral, faz-se necessario o estabelecimento e o

cumprimento de objetivos especificos:

a) Levantar os condicionantes que influenciaram na desverticalizacdo e
terceirizacado no setor elétrico, visando situa-los no contexto identificando

os fatores desencadeantes para que elas fossem efetivadas;

® O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo que traduz as estratégias em agdo, em
linguagem clara para todos os niveis da Organizacdo, através de um conjunto equilibrado de
Eerspectivas e de indicadores de causas e efeito (ALMEIDA, 2006; MIRANDA, 2001).

A filosofia do TQC é que a qualidade e a produtividade aumentam com a diminui¢do da variabilidade
no processo. Para isso, a gestdo da qualidade a fim de atender e satisfazer as necessidades do
cliente deve envolver todos os elementos que tiveram alguma participacdo, direta ou indireta, em sua
Erodugéo (SLACK, 1999).

Resoluces Normativa n° 456, de 29 de novembro de 2000, e Resolucdo Normativa n° 024, de 27
de janeiro de 2000, quanto as ligac8es/religacdes e os restabelecimentos das interrupcdes de energia
respectivamente.
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b) ldentificar os aspectos legais da prestacdo de servicos adequados com
modicidade tarifaria em distribuicdo de energia elétrica, que servirdo de
base para avaliar a aderéncia do modelo de gestdo da terceirizacdo as

exigéncias regulatorias;

c) Enumerar os beneficios e os fatores inibidores e condicionantes da
terceirizacdo, com o objetivo de mitigar riscos;

d) Definir parametros para potencializar as vantagens da terceirizacdo e

restringir as suas desvantagens;

e) Apresentar as caracteristicas de um modelo eficiente de gestdo
estratégica da terceirizacao face as exigéncias regulatorias.

METODOLOGIA

Em primeiro lugar fez-se uma breve andlise das transformacdes da firma e
seus modos de producédo, com a finalidade de contextualizar os fatos relevantes que
influenciaram na forma de organizacdo da industria de energia elétrica e na
ascensao do processo da terceirizacdo em contraposicao a verticalizacdo. De forma
que essas alteracdes impdem ao setor elétrico uma transformacdo do seu modus
operandi, pois sua reestruturacdo passou a exigir maiores COmMpPromissos com

eficiéncia e resultados.

Em segundo lugar foi realizada uma pesquisa bibliografica referente a
regulacdo do setor elétrico brasileiro por meio de consulta as leis; verificagcdo de
notas técnicas e de resolugdes relacionadas a reestruturacdo do setor elétrico, com
a regulacao econémica por comparacao e incentivo a eficiéncia operacional e com
servicos adequados, que servirdo de base para contrastar com as caracteristicas do

modelo de gestéo da terceirizacdo em estudo.

Dando sequéncia procedeu-se a um levantamento da fundamentacdo da
terceirizacdo com o0s seus motivadores, condicionantes, pontos fracos e fortes,
objetivando utiliza-los como referéncia para a avaliagcdo dos riscos e identificacdo
dos parametros que potencializam as vantagens e restringem as desvantagens

tornando a terceirizagdo mais competitiva.
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Por fim, como sustentacdo da pesquisa, efetuou-se, também, o levantamento,
dos procedimentos metodolégicos do Balanced Scorecard e do Total Quality Control
(TQC) que serviram de base para contextualizar a estrutura e eficacia das

ferramentas que compdem o modelo de gestdo em analise.

ORGANIZACAO DO ESTUDO

Visando alcancar os objetivos propostos e responder ao problema exposto
pela pesquisa, esta dissertacao foi estruturada em trés capitulos, além da introducao
e conclusdo. A Introducdo apresenta uma visao global do estudo, os objetivos e a
metodologia adotada.

O capitulo 1 expde Aspectos Legais da Prestacédo de Servico Adequado e
com Modicidade Tarifaria na Distribuicdo de Energia Elétrica e tem como
objetivo identificar as exigéncias legais e regulatérias da distribuicdo de energia
elétrica, que norteardo o Modelo de Gestdo Estratégica da Terceirizagdo, objeto
desta dissertacdo. Este Capitulo estd organizado em trés secfes. Na primeira
secao, apresentam-se 0s aspectos regulatérios da prestacao de servico adequado -
por ser sua execugdo um fator critico de sucesso da terceirizacdo. Na segunda
secdo demonstram-se os condicionantes da regulacdo econdémica que incentivam a
eficiéncia a empresa Distribuidora de energia elétrica e que servirdo de base para a
definicdo das variaveis-chaves do modelo de gestdo em analise. Na ultima secéao,
sdo apresentados os parametros para identificar a percepc¢éo do cliente da empresa
Distribuidora de energia elétrica, através da exposicao dos atributos das pesquisas
de satisfagdo da ANEEL e ABRADE, com objetivo de subsidiar a avaliagdo da
aderéncia dos requisitos do modelo de gestdo da terceirizacdo com a referida

pesquisa.

O capitulo 2, composto de trés secdes, discorre sobre A Terceirizagdo como
Estratégia Competitiva no Ambiente de Reestruturacd o do Setor Elétrico , tendo
como finalidade apresentar a fundamentacdo da terceirizacdo e avaliar os seus
riscos. Na primeira, investigam-se o0s condicionantes que influenciaram na
desverticalizac&o e terceirizacdo do setor elétrico - focando principalmente a analise
da flexibilizacdo das rela¢des de trabalho versus forma de producgéo organizada e a

verticalizacdo, por contribuirem com a recomposi¢cao dos ganhos de produtividade e
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serem indutores da reestruturagdo do setor elétrico e do processo da terceirizagdo.
Na segunda secdo apresentam-se 0s seus beneficios e na terceira os fatores
inibidores e desvantagens da terceiriza¢cdo, com o proposito de auxiliar nas analises
para mitigacdo dos seus riscos e potencializacdo dos pontos fortes. Por fim, na
terceira secdo, enumeram-se 0s impactos da terceirizacdo de servicos nas
empresas distribuidoras de energia elétrica, com a finalidade de situar o modelo de

gestao da terceirizagéo, foco desta dissertacao.

O capitulo 3 apresenta O Modelo Eficiente de Gestdo da Terceirizagdo
discutindo as caracteristicas principais de um Modelo de Gestdo Estratégica da
Terceirizagdo (MGET), das Distribuidoras de energia elétrica, em alinhamento com
as exigéncias regulatorias e focado em mitigar os riscos da terceirizacdo. Encontra-
se estruturado em duas secdes. Na primeira, definem-se 0s parametros para
potencializar as vantagens da terceirizacdo e restringir as suas desvantagens com o
objetivo de torna-la mais competitiva; na segunda, discorre-se sobre a organizacao e
formatacdo de um Modelo de Gestdo Estratégica da Terceirizagcdo (MGET),

apresentando-se as suas premissas; contetdo e conceituacao.

Por fim sdo apresentadas as conclusdes e recomendacbes do presente
estudo.
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CAPITULO 1: ASPECTOS LEGAIS DA PRESTAC%O DE SERVICO ADEQUADO
E COM MODICIDADE TARIFARIA NA DISTRIBUICAO DE ENERG IA ELETRICA

A prestacdo de servicos no setor elétrico € composta por diferentes
interesses: o consumidor deseja obter os servicos com qualidade e tarifas justas; o
governo demanda custos de energia elétrica eficientes, por ter grande influéncia
sobre a economia, e o investidor espera que as tarifas sejam suficientes para gerar
rentabilidade ocasionando retorno adequado sobre o capital investido. Diante disso,
as exigéncias regulatorias buscam viabilizar a modicidade tarifaria, o servigo
adequado, a garantia de rentabilidade aos investidores e o estimulo a eficiéncia do

setor elétrico.

Alinhado a isso, uma das adaptacGes estratégicas utilizadas pelo setor
elétrico para se adequar a essas novas exigéncias regulatorias foi a terceirizacdo, de
forma que, segundo dados da Fundacdo Comité de Gestdo Empresarial
(FUNCOGE, 2009) em média 54%, do total da forca de trabalho deste segmento &

terceirizada.

Para identificar as exigéncias legais e regulatdrias da distribuicdo de energia
elétrica, que norteardo o Modelo de Gestdo Estratégica da Terceirizacdo, objeto
desta dissertacdo, organizou-se esse Capitulo em trés sec¢des. Na primeira secéo,
apresentam-se os aspectos regulatérios da prestacéo de servico adequado - por ser
sua execucdo um fator critico de sucesso da terceirizagdo. Na segunda secdo
demonstram-se o0s condicionantes da regulacdo econOmica que incentivam a
eficiéncia a empresa Distribuidora de energia elétrica e que servirdo de base para a
definicdo das variaveis-chaves do modelo de gestdo em analise. Na ultima secéo,
sdo apresentados os parametros para identificar a percepcéo do cliente da empresa
Distribuidora de energia elétrica, através da exposicao dos atributos das pesquisas
de satisfacdo da ANEEL e ABRADE, com objetivo de subsidiar a avaliacdo da
aderéncia dos requisitos do modelo de gestdo da terceirizacdo com a referida

pesquisa.
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1.1 ASPECTOS REGULATORIOS DA PRESTACAO DE SERVICO ADEQUADO

A garantia da conservacao do equilibrio econémico-financeiro do contrato de
concessao tem como referéncia o compromisso do concessionario de prestar servico

publico adequado, ou seja, com qualidade.

Nesse Contexto, a Lei n° 8.987/95 determinou no art. 6° o direito ao usuario

de receber “servico adequado”, definindo o termo em seu paragrafo 1°

Art. 60 Toda concessao ou permissdo pressupde a prestacdo de servico
adequado ao pleno atendimento dos usuarios, conforme estabelecido nesta
Lei, nas normas pertinentes e no respectivo contrato.

§ 1o Servico adequado é o que satisfaz as condi¢cdes de regularidade,
continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na
sua prestacdo e modicidade das tarifas. (BRASIL, 1995).

A Lei das concessfes ainda dispde que o servigco publico adequado € um
direito dos usuarios e dever dos concessionarios, dispostos respectivamente em

seus artigos 7°e 31, transcritos a seguir:

Art. 7°. Sem prejuizo do disposto na Lei no 8.078, de 11 de setembro de
1990, sao direitos e obrigacdes dos usuarios:

| - receber servico adequado;

Art. 31. Incumbe a concessionaria:

| - prestar servico adequado, na forma prevista nesta Lei, nas normas
técnicas aplicaveis e no contrato [...]. (BRASIL, 1995).

Com relacdo ao mesmo assunto, a Lei n® 8.078, de 11 de setembro de 1990,
conhecida como Codigo de Defesa do Consumidor no seu art. 22, dispde sobre a

prestacao do servigo publico com qualidade:

Art. 22. Os orgaos publicos, por si ou suas empresas, concessionarias,
permissionarias ou sob qualquer outra forma de empreendimento, séo
obrigados a fornecer servicos adequados, eficientes, seguros e, quanto aos
essenciais, continuos. [...] (BRASIL, 1990).

Diante do exposto e com o objetivo de alinhar ao tema em analise, serd dada
énfase aos principios da continuidade, eficiéncia, seguranca, cortesia e qualidade do
servico adequado, por serem também, grandes referenciais para servigcos

adequados no Setor Elétrico.
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O principio da continuidade ressalta que o fornecimento dos servicos néo
seja interrompido sem justificativas, sendo estas definidas pelo poder concedente,
sempre considerando o beneficio da coletividade, que é quantificado de acordo com
o tempo de interrupcdo e ou da frequéncia da interrupcdo. Nesse sentido, a
Resolugdo ANEEL n° 024, de 27 de janeiro de 2000, define o calculo dos
indicadores, o periodo de aviso para interrupcdes programadas, a forma de
estabelecimento das metas de continuidade, a multa por sua violacdo e o0s
indicadores de Frequéncia Equivalente de Interrupcdo por Unidade Consumidora
(FEC) e Duragao Equivalente de Interrupcdo por Unidade Consumidora (DEC),
sendo que para este indicador considera as interrupgdes iguais ou maiores que 3
(trés) minutos. Ressalta-se que essa duracdo da interrupcdo esta ligada
principalmente aos recursos humanos e materiais empregados para a recomposi¢cao

e reparo da rede.

Ja a eficiéncia faz parte dos principios constitucionais, no art. 37 da
Constituicdo, para a Administracdo Publica. Segundo Alves (1999), faz-se
necessario a prestacdo dos servicos atender os parametros de qualidade
estabelecidos pelo poder concedente, pois a eficiencia deve ser também
considerada como a melhor realizagdo possivel da prestacdo de servicos publicos,

em termos de satisfacdo dos clientes e menores custos .

Com relagéo ao principio da seguranca , a ANEEL inseriu nos contratos de
concessao, no apéndice 8, os seguintes indicadores de seguranca: taxa de
frequéncia de acidentes do trabalho, taxa de gravidade de acidentes do trabalho,
namero de acidentes com terceiros envolvendo a rede elétrica e demais instalagfes
da Concessionaria e total de indenizacbes pagas em decorréncia de acidentes. E
enfatizado que esses indicadores sao referéncias para relatorio de
acompanhamento estatistico, deverdo estar disponiveis para auditoria da Agéncia
Reguladora e servirdo de base para medir o grau de exceléncia dos servigos

prestados.

Destaca-se ainda que a regulamentacdo dos indicadores de acidentes do
trabalho é feita pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), por meio da Portaria
3.214, de 08 de junho de 1978, que criou a figura dos Servigos Especializados em

® “Uma condicdo ou conjunto de condicdes que objetivam uma relativa protecdo contra um

determinado risco.” (COUTINHO, 2002, p.23).
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Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho, com atribuicdo, dentre

outras, de enviar anualmente as estatisticas de acidentes. Paralelamente a

legislacao trabalhista, a Lei n° 8.213/91 determina no artigo 22 que todo acidente de

trabalho ou doenca profissional devera ser comunicado pela empresa ao INSS, sob

pena de multa em caso de omissao.

Em complemento, registra-se que a forma de apuragao dos indicadores de

seguranca do trabalho € descrita na norma técnica ABNT NBR 14280/2001. Nela

estdo contidas as seguintes defini¢cdes:

a)

b)

Onde:

Onde:

Célculo de Homens hora de exposicdo ao risco : as horas
homens séo calculadas pelo somatorio das horas de trabalho

de cada empregado.

Medidas de avaliagao de frequéncia : devem ser calculadas

com a aproximacgdo de centésimos e pela seguinte expressao:

M 1000000

Ty
i3

FA é a taxa de frequéncia dos acidentes, dependendo do tipo
de estatistica pode se utilizar acidentes tipicos ou de trajeto,

com ou sem afastamento, etc.
N € o numero de acidentes
H representa as horas homem de exposi¢ao ao risco

Medidas de avaliacdo de gravidade: devem ser calculadas

com a aproximacgao de centésimos e pela seguinte expressao:

Y A LR
ly=——
J‘IJI
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G € ataxa de gravidade dos acidentes
T é o tempo computado ou debitado
H representa as horas homem de exposi¢éo ao risco

A taxa de gravidade de acidentes é dada pela quantidade de dias de
afastamento do acidentado, para o caso de incapacidade temporéria. Para o caso de
capacidade permanente, utilizamos uma equivaléncia da gravidade do acidente em

dias, por meio de uma tabela constante da propria norma.

Associado a isso, as Normas Regulamentadoras (NR) tém também como
objetivo a salde e seguranca no trabalho conforme o exposto abaixo:

a) NR n° 4: homologa a obrigatoriedade da empresa manter os Servigos
Especializados em Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT),
com a finalidade de promover a saude e proteger a integridade do trabalhador no
local de trabalho;

b) NR n° 5: constitui a Comiss&o Interna de Prevencio de Acidentes (CIPA)
tendo como objetivo a prevencédo de acidentes e doencas decorrentes do trabalho,
de modo a tornar compativel permanentemente o trabalho com a preservagédo da

vida e a promocédo da saude do trabalhador;

c) NR n° 6: regulamenta a utilizacdo do Equipamento de Protecdo Individual
(EPI), destinado a protecdo de riscos suscetiveis de ameacar a seguranca e a

saude no trabalho;

d) NR n° 7: estabelece a obrigatoriedade de elaboracéo e implementacéo do
Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), com o objetivo de

promocao e preservacao da saude do conjunto dos seus trabalhadores;

e) NR n° 10: estabelece os requisitos e condigdes minimas objetivando a
implementacdo de medidas de controle e sistemas preventivos, de forma a garantir a
seguranca e a saude dos trabalhadores que, direta ou indiretamente, interajam em

instalacdes elétricas e servicos com eletricidade.

De acordo com o principio da cortesia , o trato com urbanidade, educacédo e
civilidade, devida pelos concessionarios aos usuarios € um dever legal, disciplinado

pela Constituicdo no art. 37, paragrafo 3°, transcrito abaixo:
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Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte:

8§ 3° A lei disciplinard as formas de participagdo do usuario na
administracao publica direta e indireta, regulando especialmente:

| - as reclamacgdes relativas & prestacdo dos servigos publicos em
geral, asseguradas a manutencdo de servicos de atendimento ao
usuario e a avaliacdo periddica, externa e interna, da qualidade dos
Servigos;

Il - 0 acesso dos usuarios a registros administrativos e a informacgdes
sobre atos de governo, observado o disposto no art. 5°, X e XXXIII;

lll - a disciplina da representacdo contra o exercicio negligente ou
abusivo de cargo, emprego ou fungdo na administragédo publica.

A ANEEL acompanha o numero total de reclamacbes recebidas,
classificando-as como procedente ou improcedente. As procedentes encontram-se
relacionadas a problemas de continuidade; modicidade tarifaria; regularidade,
etc.Contudo as distribuidoras sédo obrigadas a manter uma central de atendimento

ao cliente.

Além dos principios anteriormente expostos, 0 concessionario deve respeitar
0s niveis minimos de qualidade , estipulados pelo poder concedente. Para Alves
(1999), a qualidade ndo pode ser entendida apenas do ponto de vista da qualidade
fisica dos bens que séo objeto dos servicos essenciais, mas também do ponto de
vista do atendimento, formacéo dos profissionais em contato com os consumidores e
qualidade dos técnicos. Associado a isto, 0s artigos 23 e 29 da Lei das concessdes
definem que o poder concedente deve zelar pela qualidade do servico e

acompanha-lo por meio de indicadores.

1.2 INDUCAO A EFICIENCIA A EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA
ELETRICA

Nesta secdo enumeram-se 0S pontos principais da metodologia de revisao
tarifaria adotada pela ANEEL para as Empresas de Distribuicdo de Energia Elétrica
no Brasil, na reestruturacao do setor elétrico brasileiro, apds reforma institucional da

década de 1990. Sdo apresentadas as abordagens tedricas relacionadas a
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regulacdo de monopdlios naturais® dando énfase aos mecanismos da regulacédo
econdmica focada no incentivo & maior eficiéncia operacional e na comparagao com
um mercado competitivo simulado, a fim de fornecer elementos teoricos para

discusséo do tema desta dissertacao.

Para Kessler (2006), a regulacdo econémica € definida como a necessidade
de estabelecer restricbes as decisfes dos agentes econdmicos, em consequéncia
da assimetria de informagcéo e custos de transacdo™® encontradas principalmente em

mercados em que se identificam condicbes de monopdlio natural.

Em complemento, as falhas sado fomentadas, principalmente, pelas
imperfeicdes do mercado, pela informagdo incompleta dos agentes econdmicos,
pelos custos de transacdes elevadas, existéncia de externalidades e ocorréncia de
estruturas de mercado do tipo concorréncia imperfeita. E nesta linha que Farina,
Azevedo e Saes (1997) afirmam que as principais falhas de mercado sao as
externalidades' informagées assimétricas, bens publicos e poder de mercado.

Com relacdo as falhas de mercado ocasionadas pela assimetria de
informacéo, deve-se ao impedimento do funcionamento perfeitamente concorrencial
do mercado, na medida em que um dos agentes de um mercado tem uma
informacgéo relevante enquanto o outro, por sua vez, ndo a possui. A existéncia
desta assimetria faz com que os agentes econdmicos nao aloquem seus recursos da
maneira mais eficiente. No setor elétrico, a informacdo imperfeita entre

concessionarias e agéncias reguladoras ocasiona um efeito multiplicador na

® Uma tnica firma suprindo o mercado com custo minimo tendo como caracteristicas economias de
escala e de escopo na prestagdo de servicos basicos e seus produtos sdo consumidos em grande
escala (VILELA ; MACIEL, 1999, p.8). Um monopdlio natural € uma empresa que tem capacidade de
producédo para todo o mercado com um custo inferior ao que existiria se houvesse outras empresas.
O monopodlio natural surge onde ha grandes economias de escala. Se as empresas sao divididas
para competir entre si, 0 custo médio de cada uma seria maior do que o custo do monopdlio original.
g(IJDINDYCK; RUBINFELD, 2002, p. 348).

Furubotn e Richter (2000) ressaltam que o custo de transacdo sdo os custos de estabelecer,

manter, ou mudar a rede basica do sistema institucional. Dito de outra forma, Ponde (1994, p.99)
afirma que os custos de transacdo sdo os “custos incorridos para ‘planejar, adaptar e monitorar o
cumprimento de tarefas em determinado conjunto de atividades produtivas”.
1 externalidades: em determinados setores, os custos sociais da producdo ndo se refletem
integralmente nos precos, gerando-se para seus consumidores beneficios (externalidades positivas,
por exemplo para o usuario de transporte individual, que ndo paga o custo do investimento viario) e,
para os demais membros da sociedade, custos (externalidades negativas, tais como a poluicdo e os
engarrafamentos). A intervencdo estatal visa, aqui, a evitar desperdicios econdémicos e compensar
desequilibrios entre custos e beneficios sociais e privados (GIOFANI NETO, 2002).
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elevacdo dos custos da acdo do regulador podendo resultar em um efeito
multiplicador no investimento e na diminuicdo da qualidade do servico. Sobre este
tema, Mitchell e Simmons (2003, p.53) afirmam que em relacdo a assimetria de
informacéo, é fundamental assinalar que os modelos de competicdo de mercado se
apoiam no pressuposto da informacdo perfeita em que os consumidores, ao
tomarem sua decisédo, sabem tudo o que precisam saber sobre a qualidade de um
produto, preco da concorréncia etc. Tal pressuposto ndo é realista porque obter
informacdes tem custos, os produtos podem ser complexos ou seus efeitos somente

serem sentidos no longo prazo ou, ainda, h& efeitos colaterais desconhecidos.

7

O escasso aprovisionamento de bens publicos é caracterizado, também,
como uma falha de mercado que recai frequentemente como justificativa para a
intervencdo do Estado na economia. Para Samuelson (1954, p. 387-389), os bens
publicos caracterizam-se pela nao-rivalidade que faz com que o consumo de um
bem publico por um individuo ndo reduza o consumo por outra pessoa, isto €, 0
custo de fornecer o bem publico para um consumidor adicional é zero, pois todos
podem se beneficiar do bem sem reduzir o seu valor para os outros. Outra
caracteristica dos bens publicos é a néo exclusividade, o que significa que esse bem
nao pode ser mantido fora do alcance de qualquer membro de um grupo uma vez
gue tenha sido fornecido para o grupo, isto €, nenhum agente econémico tem direito
exclusivo de uso ou de propriedade sobre o bem (MITCHELL; SIMMONS, 2003.
p.45).

Outra falha é o Poder de Mercado que consiste no ato unilateral de uma
empresa (ou grupo de empresas) aumentar 0sS pre¢os acima dos precos
concorréncias, ou reduzir quantidades, ou diminuir a qualidade dos produtos ou
servicos. Ha também empresas que possuem custos marginais menores do que a
de algumas empresas que atuam no mesmo mercado de forma eficiente. Dai surge
o monopolio natural demandando a substituicAo das forgcas do mercado pela
regulacdo econémica (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997).

Diante do exposto, um dos aspectos mais importantes das reformas inseridas
no setor elétrico € a composi¢cdo de um modelo tarifario que atenda aos interesses
dos consumidores, garanta a rentabilidade dos investidores e estimule a eficiéncia
setorial. Essa situacédo deve-se ao fato de que, apesar da liberalizacdo da indastria e

da introducédo de regras de mercado, especialmente no segmento de geracao, os
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setores de transmissao e distribuicdo de energia elétrica permaneceram funcionando

como monopolios naturais.

Nesse contexto, a regulacdo econdémica surge das falhas de mercado® que
determinados segmentos da economia apresentam como caracteristicas intrinsecas.
Alinhado a isso, Kessler (2006) afirma que a regulacdo econdémica é o instrumento
mais utilizado para mitigar as falhas de mercado, principalmente em situagédo de
monopolio natural, através da criacdo de condicbes necessarias para que 0S
segmentos de mercado que demandam regulacdo sejam atrativos ao interesse de
grupos econdmicos e possibilitem a sociedade a obter servicos em quantidade,
gualidade e a um custo adequado.

Segundo Kessler (2006, p.36), ha trés fatores balizadores que definem a
regulacdo por incentivo como importante: DefinicAo dos objetivos especificos a
serem atingidos, grau de liberdade que a firma regulada gozara para tomar decisdes
quanto a prestacdo do servico, e a firma regulada estard sujeita as acfes de
fiscalizacdo do regulador, seja atraves dos resultados operacionais ou do

estabelecimento de metas associadas a qualidade e a eficiéncia do servico.

Nesse sentido, registra-se a necessidade da existéncia do modelo de gestao
estratégica dos terceiros apresentado no capitulo 3 deste estudo, na medida em que
as empresas terceirizadas executam os processos chaves da cadeia produtiva (ligar,
religar, cortar clientes e atender ocorréncias referentes a falta de energia) e estes
sdo responsaveis por grande participacdo nos custos operacionais das
concessionarias de energia elétrica, que serdo comparados com os da Empresa de
Referéncia, e avaliados pela qualidade dos servigos prestados.

A regulacao por incentivo teve seu inicio com a homologacao da Lei n° 8.987,
de 13 de fevereiro de 1995, chamada “Lei das Concessfes”, que viabilizou a

implementacdo do regime da tarifa pelo preco (price-cap)*® e a opcdo de os

2 Nesse ambiente, a regulacdo econbmica vem para, na presenca das “falhas de mercado”,

assegurar que o resultado da interacdo entre produtores e consumidores de determinado bem ou
servigo seja eficiente, tendo como resultado adequado niveis de quantidade, qualidade e preco
(FIANI; PINTO JR.; 2002. p. 515-545). Além disso, os sinais econémicos ndo sao suficientes para
garantir que as escolhas dos agentes levem ao equilibrio entre a oferta e demanda, impossibilitando
que se alcance a eficiéncia de Pareto (PINDYK; RUBINFELD, 2002, p. 765-766). Portanto, a
regulacdo econdbmica enfrenta o desafio de resolver as tensGes entre as eficiéncias alocativa,
distributiva e produtiva, além de introduzir mecanismos de inducéo a eficiéncia dinamica.

¥ O mecanismo price-cap foi introduzido num contexto de reformas e privatiza¢cdes na Inglaterra,
tendo sido implantado, primeiramente nas telecomunicacdes em 1984, estendendo-se,
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contratos preverem mecanismo de revisdo tarifaria, a fim de manter o equilibrio
econdmico-financeiro da concessionaria, minimizar a assimetria de informacdes e
estimular a eficiéncia na prestacdo do servico com modicidade tarifaria.

E nessa linha, conforme exposto na Nota Técnica Nota Técnica n.° 052/2008-
SRE/ANEEL, que os contratos de concessdo das distribuidoras de energia elétrica
assinados a partir de 1995, estabeleceram valores de tarifas iniciais cujas
atualizacdes tiveram como mecanismos: Reajustes Tarifarios Anuais — ITR.* e
Revisdes Tarifarias Extraordinarias™.

Para o calculo dos Reajustes e Revisfes tarifarias, utilizam-se as variaveis:
Parcela A — composta pelos custos ndo gerenciaveis, a exemplo da energia elétrica
adquirida para atendimento aos clientes, 0s encargos setoriais e 0s custos com
transporte de Energia; Parcela B - denominada de “custos gerenciaveis” sujeitos a
influéncia das iniciativas implementadas pela concessionaria (compreendem o0s
custos de Operacdo & Manutencgéo: pessoal, material, servigos de terceiros e outras

despesas, detalhadas na tabela 1) e Fator X - aufere os ganhos de produtividade.*®

posteriormente, aos setores de gas natural em 1986, aeroportos em 1987 e abastecimento de agua
em 1989 e 1990 (REES ; VICKERS, 1995). Para Pires e Piccinini (1998, p.17 a 23), a tarifacao price-
cap é composto por um preco-teto para os precos médios da firma, cujo ajuste tem como parametro
a evolugdo de um indice de pregcos ao consumidor, o Retail Price Index (RPI), deduzido um
percentual equivalente a um fator X de produtividade, para um periodo pré-fixado de anos. Esse
mecanismo pode envolver, também, um fator Y de repasse de custos para os consumidores,
formando a seguinte equacao: RPI — X + Y. De modo que a adocdo do price-cap tem como objetivo
contribuir para restringir o risco de captura das agéncias reguladoras (ao ndo exp6-las a uma situacdo
de assimetria de informacdes) e para incentivar a acéo eficiente das firmas, uma vez que, com precos
fixos, estas poderiam apropriar-se da reducdo de custos que viesse a ocorrer entre os periodos
revisionais.

Y Os Reajustes Tarifarios Anuais com base em mecanismos de incentivo sdo calculados de acordo
com a férmula:

FIPA, + VPR IGPM + X

1y
A,

Sendo:

VP4, = valorda parcela A para o ano sequints;

VPR, Valor da parcela B para o ano imediatamente antarior;

IGMP = Indice Geral de Pregos de Mercado dos Oltimos doze meses anferiores ao reajuste em
procassamants;

X =MNumero indice definido pela AMEEL, de acordo com o Contrato de Concessido a ser sublraido
ou adicionado ao 1GPM a cada reajuste tarfino anual;

RA = receita anual da concessionaria para o ano imediatamente anterior.

'° Revisdo Tarifaria, a cada quatro ou cinco anos, que se destina a estabelecer novos niveis tarifarios
para a concessionaria, de acordo com as alteraces nos custos de servi¢o. RevisGes Extraordinarias,
no evento da ocorréncia de mudancas significativas na estrutura de custos das Concessionarias.

'® para maior aprofundamento ver Nota Técnica Nota Técnica n.° 052/2008-SRE/ANEEL, ANEXO III.



32

Tabela 1 — Composigéo da Receita de uma Distribuidora de Energia Elétrica

Composicio da Receita Requerida

Encargos Setoriais Despesas de Operacdo e Manutencéo
Reserva Global de Reverséo (RGR) Pessoal

Conta de Consumo de Combustivel (CCC) Materiais

Taxa de Fiscalizagdo de Servigos de E.E. (TFSEE) Servigos de Terceiros

Programa de Incentivo as Fontes Alternativas de E.E_ (Proinfa) Despesas Gerais e Outras

Conta de Desenvolvimento Energético (CDE) Despesas de Capital

P&D e Eficiéncia Energética Quota de Reintegracéo Regulatoria
Operador Nacional do Sistema (ONS) Remuneragéo do Capital

Custo com Transporte de Energia

Uso das Instalages de Transmissdo (RB + DIT)
Uso das Instalagdes de Conexéo

Uso das Instalagdes de Distribuigéo

Transporte de Energia Elétrica Proveniente de ltaipu
Compra de Energia Elétrica para Revenda
Contratos Bilaterais

Energia de ltaipu

Confratos de Leillées

FONTE: Nota Técnica no 052/2008-SRE/ANEEL, de 20/02/2008.
De acordo com a referida Nota Técnica, o reajuste das Parcelas “A” e “B” é

realizado durante cada ano do periodo tarifario, de forma que na ocasiao da revisao
tarifaria, cada concessionaria tem definida a estrutura tarifaria com seus valores
iniciais que, aplicados ao seu mercado, determinam a Receita Anual (RA) do
primeiro exercicio do periodo tarifario subsequente. Associado a isto, em cada
reajuste anual do periodo tarifario, o Valor da Parcela A (VPA) é obtido pelos
parametros vigentes de cada um das rubricas que compdem a referida parcela
(conforme tabela 1).

Com relagcdo ao novo valor da Parcela B (VPB), ele é obtido pela diferenca
entre RA e VPA e corrigido pela variagdo do IGP-M observado nos 12 meses
anteriores a data do reajuste deduzido o Fator X definido na revisédo tarifaria, que
espelha o compartilhamento dos ganhos de produtividade com os consumidores. De
forma que, durante a Revisdo Tarifaria, os custos gerenciaveis sdo determinados de
acordo com os custos operacionais modelados pela Empresa de Referéncia (ER)* e
a remuneracdo do capital investido — apurado pela aplicagdo da taxa de

remuneracdo (WACC)® na Base de Remuneracdo®.Tais regras estimulam a

A Empresa de Referéncia (ER) € uma metodologia definida pela ANEEL, disp6e de uma estrutura
fisica e 0s custos necessarios para operacionalizar a empresa de forma eficiente e garantir os niveis
de qualidade exigidos pela legislacdo do setor elétrico. Como forma de incentivo simula-se uma
concorréncia entre a empresa virtual e a concessiondria especifica com o objetivo de estimular que
0s custos da empresa real ndo ultrapassem ao da “Empresa de Referéncia” e com isso obter a
rentabilidade esperada. A metodologia da ER esta descrita no Anexo | das notas explicativas das
revis@es tarifarias das distribuidoras e procura definir o desenho da empresa eficiente (infraestrutura
necessaria), bem como os métodos de célculos dos custos de pessoal, materiais e servicos
necessarios para a operacdo e manutencéo dos servicos de distribuicdo.

'8 Definida através de uma estrutura de capital-padrdo composta por capital préprio e de terceiros
fixados para todas as empresas Distribuidoras.
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concessiondria a reduzir os custos de operacao (cobertos pela Parcela B da receita)

ao longo do periodo anterior a proxima revisao tarifaria.

7

Desse modo, o processo de revisao tarifaria é efetuado em duas fases. A
primeira fase corresponde ao reposicionamento tarifario — onde séo fixadas tarifas
ajustadas com a cobertura dos custos operacionais eficientes — para um dado nivel
de qualidade do servico — e com uma remuneragao justa e adequada sobre
investimentos realizados com prudéncia. Na segunda fase € realizado o calculo do

Fator X, baseado em metas de produtividade para o segundo periodo tarifario.

Em complemento, observa-se que o Fator X*° compée o indice de Reajuste
Tarifario e tem como funcdo motivar a melhoria constante da eficiéncia do servico
prestado e o compartilhamento de ganhos de eficiéncia entre Distribuidoras e os
consumidores. Para tanto, esse fator é composto de duas parcelas: Xe -
componente que aufere os ganhos de produtividade decorrentes do crescimento do
mercado atendido e Xa - € o componente que reflete a variacdo de custos de méo

de obra da Parcela B.

Ressalta-se ainda que esse regime de regulacéo por incentivo tem como um
dos principios efetuar a medicdo através de indicadores benchmarks de outras
firmas que atuam no mesmo tipo de atividade. Entretanto, no caso de monopdlios
naturais, por se distanciar muito do benchmark devido a diversidades de clima,
densidade populacional, relevo, impostos, renda e outros foi utilizada como solucéo
no segmento de distribuicdo a construcdo de uma firma eficiente hipotética (empresa
de referéncia) cujo modelo é composto das melhores praticas e tecnologias
compativeis com o mercado da concessionaria da regidao (PEANO, 2005).

Nesse sentido, as referéncias para definir o nivel adequado de custos
operacionais® eficientes encontram-se nesta “Empresa de Referéncia (ER)” por
dispor de estrutura fisica e 0s custos necessarios para operacionalizar a empresa de
forma eficiente e garantir os niveis de qualidade exigidos pela legislacdo do setor

elétrico. Como forma de incentivo simula-se uma concorréncia entre a empresa

19 Estabelecida de acordo com a Resolucdo ANEEL no. 493/02 — estabelece a Reavaliacdo de Ativos
como metodologia para determinacao dos ativos a serem remunerados

?® Notas Técnicas: 326/2002/SRE/ANEEL, de 25 de novembro de 2002 (ANEEL, 2002, p.16) e
214/2003-SRE/ANEEL (ANEEL, 2003, p. 2).

A Empresa de Referéncia esta presente ndo s6 no célculo dos Custos Operacionais mas também
na apuracado no Fator X, do custo e estrutura de capital e da base de remuneracéo.



virtual e a concessionaria especifica com o objetivo de estimular que os custos da
empresa real ndo ultrapassem os da “Empresa de Referéncia” a fim de obter a
rentabilidade esperada (ANEEL, 2003).

Com relacdo a apuracdo dos custos da ER, conforme comentado
anteriormente, o principio basico assumido € a de que a Distribuidora gera uma
demanda suficiente para o desenvolvimento de um mercado competitivo de
fornecimento em grande parte dos processos e atividades necessarios a sua
operacdo e manutencdo. Nesses casos, isso significa que ha possibilidade de
terceirizacdo e, portanto, os precos de mercado dos servicos terceirizados

constituem-se em referencial de custos para a ER%.

Portanto, a inducdo a eficiéncia a empresa Distribuidora é evidenciada no
momento da revisdo tarifaria em que séo estabelecidas novas tarifas com base em
custos eficientes, de forma que os consumidores sejam beneficiados pelas reducdes

de custos e pela maior eficiéncia que a concessionaria teve no periodo anterior.

13 A PERCEPCAO DO CLIENTE DA EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA
ELETRICA

Para obter os requisitos de qualidade na distribuicdo de energia ndo basta
gue sejam verificados apenas os requisitos de sistema elétrico, mas sim que a estes

se somem aqueles percebidos pelos consumidores de energia elétrica (FNQ, 2008).

Para reforcar essa afirmativa, Ishikawa (1993, p. 47) numa interpretacao

ampla de qualidade faz as seguintes consideracoes:

“Interpretando de forma mais ampla, qualidade significa qualidade de
trabalho, qualidade de servico, qualidade de informacdo, qualidade de
processo, qualidade de divisdo, qualidade de pessoal.”

Nesse sentido, os requisitos dos clientes do segmento de distribuigcdo de energia
elétrica, além de serem obtidos através dos mecanismos numéricos originados das
Resolu¢cdes ANEEL 024/2000 e 456/2000, sao adquiridos, também, através de pesquisa
de satisfacédo do cliente com a qualidade de servi¢co, da ANEEL — IASC e da ABRADEE
- 1SQP.

A ANEEL, responsavel pela aplicacdo do IASC define-o como sendo:

22 \Jer Nota Técnica 166/2006 — SRE/ANEEL de 19/05/2006 item V.1.1 das notas explicativas das
revis@es tarifarias referentes a Custos Operacionais Eficientes.
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O indice ANEEL de Satisfacdo do Consumidor - IASC é o resultado da
pesquisa junto ao consumidor residencial que a Agéncia realiza todo ano
para avaliar o grau de satisfacdo dos consumidores residenciais com 0s
servicos prestados pelas distribuidoras de energia elétrica. A pesquisa
abrange toda a area de concessédo das 64 distribuidoras no Pais. (ANEEL,
2008).

Os resultados desse indice fornecem insumos para que as distribuidoras
aprimorem seus processos, sendo que nesta dissertacdo serve como subsidio para
avaliar a aderéncia dos requisitos do modelo de gestdo da terceirizagdo com a
referida pesquisa.

Para a realizacdo da pesquisa IASC, a ANEEL estabelece como itens de

avaliacao os apresentados na tabela 2:

Tabela 2 — Pesquisa IASC — Atributos e itens avaliados

Atributo ltens avaliados
Qualidade Percebida Informagao ao Cliente
Acesso a Empresa
Confiahilidade
Valor Percebido Tarifa paga em relagio aos beneficios
Tarifa paga em relacdo do fornecimento
Tarifa Geral em relacdo ao Atendimento
Confianca Confianga Geral
Preocupacio com o cliente
Competéncia
Integridade
Fidelidade Troca de fornecedor em fungdo da tarifa
Troca de fornecedor em fun¢do do
fornecimento
Troca de fornecedor em fun¢do do
Atendimento.
Satisfacao Satisfacdo Global
Desconformidade
Distancia do ldeal

Fonte: Adaptado da ANEEL (2009).

Alem disso, para composi¢cao do modelo final de apuragéo, a ANEEL utiliza
uma metodologia seguindo o modelo apresentado na Figura 1:
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Confianga
Geral

Preocupacgdo
como cliente

Competéncia

Informacédo

Confiahilidades

Acessoa
empresa

Confianca

Qualidade Troca X Preco

Percebida

Informacéo

Troca X
Fornecimento

Satisfagdo Fidelidade

PrecoX
Beneficio

TrocaX
Atendimento

PrecoX
Fornecimento

h

Satisfacdo . Distancia
Geral Desconformidade doldeal

Preyu X
Atendimento

Figura 1 — Modelo de Satisfacéo IASC
FONTE: ANEEL (2009)

Dessa forma, os fatores avaliados neste estudo terdo foco na Qualidade
Percebida, por estarem mais alinhados ao tema em analise e devido ao peso de
67% no resultado final do IASC. Esses atributos encontram-se agrupados nos itens
da Tabela 3.

Tabela 3 — Pesquisa IASC — Atributos e itens avaliados da qualidade percebida

Item avaliado
Informacgdes do cliente

Requisito .
Informacéo e orientagdo sobre riscos associados ao uso da
energia
Explicagao sobre o uso adequado da energia
Respostas rapidas as solicitagdes dos clientes
Fornecimento de energia sem interrupgdo
Confiabilidade das solugdes dadas
Rapidez na volta da energia quando ha interrupgao
Avisos antecipados sobre o desligamento da energia

Loesso a Empresa
Confiabilidade nos Servigos

Fonte: Adaptado da ANEEL (2009).

A outra fonte para identificacdo da percepgcdo € o ISQP da ABRADEE, cuja
abordagem esté relacionada com:

« Valor percebido relacionado ao preco cobrado pela energia elétrica;

» Qualidade percebida pelos clientes;
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» Fornecimento de energia;

 Informagao e comunicagao com o cliente;
» Conta de luz;

» Atendimento ao cliente;

» Imagem da empresa.

O indice ISQP é utilizado como complemento ao IASC para as ac¢des de melhoria
das empresas, além de compor parte do Prémio ABRADEE, realizado com a
participacdo de 44 concessionarias de distribuicdo de energia de todas as regibes do
Brasil.

A pesquisa é realizada pela ABRADEE — Associacao Brasileira das Distribuidoras
de Energia Elétrica, com o objetivo de conhecer o grau de satisfacdo dos consumidores

a respeito da qualidade do processo de distribuicdo de energia.

O procedimento utilizado para obtencdo do indice de Satisfacdo da Qualidade
Percebida — ISQP pelos consumidores constitui-se da avaliacdo de 33 atributos, os

quais séo agrupados por similaridade ou afinidade como mostra a Figura 2.

-y
Fornecimento
de Energia
e
N
4 atributos | InformagBoe

ComunicacBo
e
k4

Qualidade
5 atributos Conta de Luz —)[ Percebida ]—
L

1 atributos

F 3
-~ 0N
Atendimento

B atributos .
ao cliente
S SatisfagBodo
—, Cliente

E atributas Imagerm L

—
———
) Valor
4 Pr

Figura 2 — Matriz de Qualidade Percebida
FONTE: ABRADEE (2009)
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Na Figura 2 verifica-se que a Area de Qualidade Percebida é composta por 29
dos 33 atributos, sendo estes relacionados a: Fornecimento de Energia, Informacéo,

Comunicacao com o Cliente, Conta de Luz, Atendimento ao Cliente, e Imagem.

Por fim, as exigéncias regulatorias vigentes procuram reproduzir, no
desempenho da empresa monopolista regulada, os efeitos da pressao da
concorréncia observada em mercados competitivos. Assim, faz-se necessario que as
distribuidoras prestem servicos adequados, com modicidade tarifaria e que sejam
percebidos pelos clientes. Para tanto, a terceiriza¢do - por reduzir custos, aumentar
a produtividade e viabilizar o ganho de margens - foi uma das adaptacdes
estratégicas utilizadas. Mitigar os riscos da terceirizacdo, conhecer seus
condicionantes, beneficios e fatores inibidores, com o objetivo de potencializar os
pontos fortes e bloquear os fracos é fator critico de sucesso frente as exigéncias
regulatérias. Portanto, de forma consistente com esse objetivo, este € o foco do

capitulo seguinte.
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CAPITULO 2: A TERCEIRIZACéO COMO ESTRATEGIA COMPETI TIVA NO
AMBIENTE DE REESTRUTURACAO DO SETOR ELETRICO

A busca pela competitividade das empresas e 0 surgimento de consumidores
mais exigentes, demandando produtos e servigos diferenciados e de baixo custo,
tém resgatado a importancia do relacionamento interorganizacional, evidenciando-se
mudancas na forma de organizacdo da firma através do crescente numero de
aliancas e redes que visam ampliar a competéncia, otimizar recursos, reduzir

incertezas e assegurar ganhos de competitividade (TRAPP, 2005).

Nesse contexto, na década de 90 do século passado, com a privatizacao
gradual das concessionarias de distribuicdo e a introducdo do regime tarifario pelo
preco — que demanda das empresas a busca constante pela eficiéncia na prestacao
do servico com modicidade tarifaria - a terceirizagcdo foi uma das adaptacdes
estratégicas utilizadas pelas distribuidoras para atender a essas exigéncias

regulatorias.

Este capitulo € composto de trés sec¢des e tem como finalidade apresentar a
fundamentacéo da terceirizagao e avaliar os seus riscos. Na primeira, investigam-se
os condicionantes que influenciaram na desverticalizacdo e terceirizagcdo do setor
elétrico - focando principalmente a analise da flexibilizacdo das relagcbes de trabalho
versus forma de producdo organizada e a verticalizacdo, por contribuirem com a
recomposi¢cao dos ganhos de produtividade e serem indutores da reestruturacao do
setor elétrico e do processo da terceirizacdo. Na segunda se¢do apresentam-se 0S
seus beneficios e na terceira os fatores inibidores e desvantagens da terceirizacao,
com o0 proposito de auxiliar nas analises para mitigacdo dos seus riscos e
potencializagcdo dos pontos fortes. Por fim, na terceira se¢do, enumeram-se 0S
impactos da terceirizacdo de servicos nas empresas distribuidoras de energia
elétrica, com a finalidade de situar o modelo de gestédo da terceirizacdo, foco desta

dissertacao.

2.1 CONDICIONANTES QUE INFLUENCIARAM NA DESVERTICALIZACAO E
TERCEIRIZAGAO NO SETOR ELETRICO

Antes da Reestruturacdo do setor elétrico, a sua forma de organizagcédo era
verticalizada e grande parte da mao de obra era prépria. Para entender a
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desverticalizacdo e o0 incremento da terceirizagdo do setor, foi realizado
levantamento de variaveis e fatos historicos visando situéa-lo no contexto e identificar

os fatores que deixam o terreno feértil para a sua realizacao.

O ponto de partida que deu sustentacdo a desverticalizacdo das empresas
brasileiras foi a formacdo do seu parque industrial. Diante disso faz-se necessario
um breve relato da historia da industria brasileira, que segundo Fleury & Fleury
(1995), pode ser dividida em trés ciclos diferentes: De 1945 a 1980, como sendo o
periodo de implantacdo do parque industrial brasileiro; de 1980 a 1990, como sendo
o periodo de transicao e de 1990 em diante como sendo o0 momento de insercdo da
indUstria brasileira no mercado mundial. Para o autor, o cenario composto pelo
processo de desenvolvimento econémico influenciou na composicdo das empresas
brasileiras, na medida em que o dominio da tecnologia foi a justificativa para a
criacdo do parque industrial brasileiro que foi sendo composto por empresas

privadas nacionais, empresas privadas multinacionais e empresas estatais.

Para Fleury & Fleury (1995) e Bondarik (2007) o pés Revolucgéo Industrial traz
a cena novas configuragcbes organizacionais ao processo produtivo, conforme
exposto anteriormente, dentre as quais se destacam inicialmente o taylorismo e o
fordismo, e, posteriormente, a acumulacdo flexivel e o processo de reestruturagdo
produtiva, nas empresas. Cada uma dessas inovagdes empreende repercussdes
especificas na esfera produtiva e gerencial, de modo que se refletem fortemente no
processo produtivo conforme € discutido nos paragrafos seguintes, na visdo de

varios autores.

Na visdo de Harvey (1998), o fordismo caracteriza-se pela uniformizacgéao,
padronizacdo, producdo em massa, grandes estoques qualidade ex-post — deteccao
tardia de erros e produtos defeituosos, perda de tempo de producédo devido aos
longos tempos de preparo, integracdo vertical, alto grau de especializacdo das
tarefas, organizacgao vertical no trabalho, énfase na reducdo da responsabilidade do
trabalhador e pouca seguranca no trabalho. Associado a isso, durante o fordismo o
Estado se distingue pela regulamentacdao, rigidez, socializacdo do bem-estar social,
centralizacdo e intervencao indireta em mercados através de politicas de renda e de

precos.

Para Busnello (2005, p.336), no contexto da globalizacdo ocorre a

substituicdo do processo fordista de producéo pelo modelo japonés, toyotista. Como
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caracteristica do processo japonés - horizontalizacdo e externalizacdo da producéo -
ocorre a formacdo das redes empresariais, que antes se dava em nivel nacional
passando a ocorrer em niveis mundiais. Decorrendo dessas caracteristicas, passa a
surgir a terceirizacdo de mao de obra que, segundo o autor, € movida pelo aumento
da competicdo internacional e da globalizacdo, que impde um freio a politica de
verticalizagdo das empresas ratificando, assim, a necessidade do repasse de certos

segmentos dos processos de trabalho para empresas subcontratadas.

Na visdo de Coriat (1994. p.51 - 59), o Toyotismo?® foi implementado pelo
mundo a partir da década de 70, e tinha como caracteristica principal, ao contrario
do fordismo, uma producdo conduzida pela demanda, uma producdo variada,
diversificada, sustentada por estoques minimos, com melhor aproveitamento do
tempo de producdo, multifuncionalidade dos operarios, flexibilizacdo do aparato
produtivo e da organizacdo do trabalho, a horizontalizagdo da producao
(subcontratacao e terceirizacao).

Kotler (1997) assegura que a busca da estabilidade econdmica e politica,
muito mais do que uma questao de sobrevivéncia, promove uma reconfiguracao de
novas areas produtivas, abrindo mercados, integrando regiées geograficas e
aproximando culturas diferentes e desconhecidas. Enquanto alguns paises buscam
alternativas para promoverem o seu desenvolvimento, o mercado global, agora
facilitado pelas comunicacfes, induz as empresas e individuos, a produzirem
mecanismos capazes de lhes darem maior flexibilidade e agilidade na negociacao

de bens e servigos.

Segundo Cardoso (1997), as economias precisam conter a hemorragia dos
recursos publicos para financiar os déficits das empresas estatais, reavaliar as
estruturas do Estado, redimensionar as funcdes publicas, promover a privatizacao,
buscar a cooperacdo da iniciativa privada, de modo a libera-lo e habilita-lo para as
novas fungdes que o mundo globalizado estd exigindo. Com a globalizagédo, o
Estado comeca a sofrer uma diminuicdo de sua participacdo na economia. Setores

fundamentais para a economia como a energia elétrica, petréleo, gas natural e

8 Maiores informacées em (BONDARIK, 2007; CHIAVENATO; CERQUEIRA NETO, 2003; DIAS,
1998; HAVEY, 1998; TENORIO, 2000).
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telecomunicacdes, passam as maos da iniciativa privada, liberando o Estado para a
conducéo de politicas sociais que atendam melhor os anseios dos cidad&os.

Zini Jr.(1997) afirma que com a globalizacdo, decorrente da revolucao
tecnolégica e da liberacdo financeira dos mercados de capitais dos paises
industrializados, a competitividade ganhou espaco na maioria dos mercados, mudou
0os padrdoes de concorréncia e introduziu uma maior velocidade no processo de

deciséo entre os agentes econdmicos.

Yoshino, Rangan e Srinivasa (1996) asseveram que 0s segmentos compostos
por elevada intensidade de capital e tecnologia, procurando seguir 0os novos padroes
de concorréncia, estdo modificando os seus processos produtivos através de uma
maior integragcdo com outras empresas e fazem parcerias, fusdes e "join-ventures".
Para o autor, nos setores de menor intensidade de capital, as empresas,
pressionadas pela competicdo, estdo buscando solugbes que Ihes permitam fazer
também o0s negocios de parcerias, formando, em alguns casos, uma rede

cooperativa entre elas, visando o compartilhamento dos recursos produtivos.

Giosa (2003) assegura que a horinzontalizac&o foi sendo aplicada em tempos
de mutagdo administrativa e que no final da uUltima década o cliente se torna cada
vez mais exigente, demandando maior agilidade das empresas. Afirma ainda que

nesse contexto foram introduzidos o “downsizing” e o “outsourcing” (terceirizagéo).

Além disso, Giosa (2003) afirma que os fatores condicionantes principais da
terceirizacao sdo: no ambiente politico — cada vez mais os governos brasileiros tém
considerado a terceirizagdo como uma forma adequada de proceder as mudancas
estratégicas/operacionais nos o6rgados publicos, pois a implementacao dos
programas de desestatizacdo, de privatizacdo de empresas estatais, de
desregulamentacdo das leis e os programas de qualidade e produtividade dédo ao
Estado condi¢cdes de avaliar a terceirizacdo nos 0Orgdos publicos; no ambiente
econdmico - a estrutura de custos internos devera ser adaptada a nova sistematica
de avaliacdo dos custos terceirizados em relacdo aos custos despendidos pela
atividade interna; no ambiente social - viabiliza a abertura de novos negocios e a
formacdo de novas empresas e no ambiente juridico-legal — as experiéncias de
aplicacéo da terceirizagdo trouxeram duvidas na conceituacao juridica, trabalhista e
legal para as empresas brasileiras. Hoje esta claro que as relacdes sdo empresariais

e entre pessoas juridicas.
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Nascimento Filho (2001) relata que a discusséo sobre Terceiriza¢cdo no Brasil
ganhou importdncia a medida que as empresas, preocupadas com reducdo de
custos, vém reestudando seus processos na tentativa de transformar custos fixos
em variaveis e de diminuirem as defasagens tecnolégicas. Segundo o autor, essas
iniciativas deveram-se ao fato de que no inicio da década de 90 do século passado a
economia brasileira passou por uma abertura comercial e por um processo de
privatizacdo, o que levou as empresas brasileiras a sofrerem grande concorréncia de

empresas estrangeiras, as chamadas multinacionais.

Diante dos condicionantes expostos, confirma-se uma nova forma de
organizacdo da firma, cujos padroes principais s&o caracterizados pela
horizontalizac&o, integracao, formacao de rede, novas tecnologias, flexibilizacdo das
relacbes de trabalho, gestdo de custos eficientes, cooperacdo e competicdo. No
conjunto desse quadro de mudancas e experiéncias, é que foi embasada a
reestruturacdo do setor elétrico através da desverticalizacdo das empresas, da
introducdo da concorréncia na geracdo, comercializacdo e distribuicdo de energia
(por meio da Empresa de Referéncia), implementacdo da regulacdo por incentivo,
tendo como pardmetros béasicos a eficiéncia dos custos gerenciaveis, a

produtividade e a participacdo da iniciativa privada.

O apelo a entrada do setor elétrico nos principios e bases concorréncias, pela
busca da eficiéncia e da competitividade tem como consequéncia o reordenamento
do Estado, implantacdo de privatizacdes e intensificacdo da terceirizacdo (RAMOS,
2006).

Diante disso a privatizagéo do setor elétrico brasileiro ocorreu de forma rapida
e variada nas diversas regides do pais. Segundo Behr (2002), a privatizacdo do
setor elétrico brasileiro iniciou-se com a venda da ESCELSA, em 1995 e evoluiu de
forma que a Associacdo Brasileira das Distribuidoras de Energia Elétrica -
ABRADEE reune 44 empresas distribuidoras, das quais 23 sdo privadas e 21
estatais, de forma que as empresas, antes todas estatais, passaram a ser
controladas por operadoras pertencentes a grupos do setor privado brasileiro e,

também a diversos grupos estrangeiros.

Esse processo de desestatizacdo provocou mudancas significativas nas
empresas do setor elétrico, notadamente no ambiente de distribuicdo. Entre essas

mudancas pode-se destacar a terceirizacdo de servicos como uma das mais fortes



em termos organizacionais, cuja intensificacdo encontra-se demonstrada no grafico

a sequir.
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Privatizadas
Fonte: FUNCOGE - Fundacao Comité de Gestdo Empresarial (2009).

Além disso, no setor elétrico em média 54% do total da forca de trabalho é
terceirizada, segundo dados da FUNCOGE (2009),conforme evidenciado no gréafico
2.
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Com o crescimento da privatizagdo do setor elétrico, as empresas
concessionérias de distribuicdo de energia passaram a elevar o nivel de contratacédo
de servicos a terceiros nas areas comercial e técnica, que se encontram
intrinsecamente integradas ao core business da distribuidora de energia. Devido
esses servigos contratados ficarem sob a gestao direta de gestores das empresas
terceirizadas, o conceito de terceirizagcdo que mais se aproxima do que se aplica ao

setor elétrico é o de Queiroz (1998), que a define como:

“uma palavra extensa, que indica a existéncia de uma outra empresa,
“terceiro”, que com competéncia e qualidade, e ainda em condicbes
de parceria, venha a prestar ou vender servicos a uma empresa
contratante, que sera a tomadora”.

Por fim, a Lei 8987/95, que rege a concessao dos servi¢os publicos propicia a

terceirizacao, conforme transcreve-se a seguir:

Art.25 Incumbe & concessionaria a execugdo do servico concedido
cabendo-lhe responder por todos os prejuizos causados ao poder
concedente, aos usuarios ou a terceiros, sem que a fiscalizacdo
exercida pelo Orgdo competente exclua ou atenue essa
responsabilidade.

§ 2° Sem prejuizo da responsabilidade a que se refere este artigo, a
concessionaria podera contratar com terceiros o desenvolvimento de
atividades inerentes, acessérias ou complementares ao servico
concedido, bem como a implementacao de projetos correlatos.

2.2 BENEFICIOS DA TERCEIRIZACAO

Na concepcéao de Araujo (2006), os principais beneficios da terceirizacdo séo:
razbes de ordem financeira : reducdo dos custos passiveis de enxugamento e
economia na utilizagéo dos recursos da empresa; razbes competitivas : a empresa
que adere ao outsourcing torna-se mais agil se concentrando nas questdes
realmente significativas; exceléncia operacional : concentragcdo no essencial a
evolugdo competitiva da empresa, sem abrir mao da qualidade nas atividades
contratualmente delegadas e competéncia no negocio : a procura de maior
competéncia no negécio justifica a entrega de funcbes de apoio, que pouco ou
nenhuma intimidade tém com os negocios da empresa, caracterizando o mais forte
beneficio. Em complemento, o autor firma que outros beneficios da terceirizagédo
estdo atrelados a reducdo imediata dos custos e riscos inerentes a execucdo dos

processos que sédo transferidos; a continua e permanente atualizacdo tecnologica,
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sem necessidade de investimento (que fica a cargo da contratada); a concentracéo
nos esforcos estratégicos; a desburocratizacdo; a maior eficacia organizacional; a
mais qualidade para o servico delegado; a maior flexibilidade para a empresa
enfrentar adversidades ambientais; mais agilidade decisoria e administrativa; a
simplificagdo na producdo; a economia (reducdo) de equipamentos, recursos
humanos, materiais, instrumentais e financeiros; ao incremento na producdo e ao

estabelecimento de novas micro, pequenas e médias empresas.

Na visdo de Giosa (2003), as vantagens da terceirizacdo para as
organizacdes séo: desenvolvimento econdmico — a terceirizagdo surgiu frente a
uma necessidade de subdividir as grandes corporagdes em pequenas unidades de
negocios sob pena de sucumbir frente aos diversos problemas ocasionados pelas
empresas com estruturas gigantes e burocraticas dificultando a tomada de decisées;
especializacéo de servicos — 0 consumidor encontra-se mais exigente e a empresa
para manté-lo cativo deve ater-se a especializacdo dos servi¢os oferecidos - nesse
sentido a terceirizacao oferece servicos especializados e enquadrados nos critérios
internos que garantem a obtencdo de lucros, bem como a satisfacdo do cliente;
competitividade das empresas — com 0 aprimoramento dos servigos, 0 mercado
abriu-se para novas oportunidades, estimulando a concorréncia e gerando qualidade
para o consumidor; busca de qualidade - na atual estrutura, a busca constante por
qualidade é o diferencial entre as empresas que primam por manter seus clientes
fieis, assim a empresa tem na terceirizacao servicos e produtos qualificados uma vez
que a atividade desenvolvida pressupde exceléncia; diminuicdo do desperdicio —a
aplicabilidade da terceirizacdo permite canalizar capitais proprios da empresa para
investimentos estratégicos, bem como para a sua atividade principal - o que reduz a
diminuicdo dos desperdicios; agilidade das decisbes — a reducdo de niveis
hierdrquicos ocasionou uma descentralizacdo de atividades melhorando e agilizando
0 processo produtivo da empresa e menor custo — uma vez que é a empresa

prestadora de servicos que se responsabiliza pelas relacdes trabalhistas.

Para Queiroz (1998), inumeras vantagens vém sendo associadas as
empresas devido a adocdo da terceirizagdo, tais como: 0 acesso a novos recursos
tecnologicos e inovacgdes, previsibilidade dos gastos e reducdo desses encargos
trabalhistas, recrutamento, selecéo e treinamento de pessoas e imediata reposi¢ao

de trabalho ndo adaptado, sem custo adicional, prazos e acesso a pessoal
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qualificado. O autor ressalta que os beneficios na terceirizacdo para as empresas,
de forma geral, vao além de valores econémicos, qualificando também os servigos,
levando os funcionarios da empresa a se dedicarem com mais énfase as atividades

fim, eliminando assim a ociosidade e aumentando a producao.

Do ponto de vista de Hendry (1997), Leiria e Saratt (1995), Vanca (1994) a
terceirizacdo apresenta as seguintes vantagens: focalizacdo dos negdécios da
empresa na sua area de atuacdo; diminuicdo dos desperdicios; reducdo das
atividades-meio; aumento da qualidade; ganhos de flexibilidade; aumento da
especializacdo do servico; maior esforco de treinamento e desenvolvimento
profissional; maior agilidade nas decisfes; menor custo; maior lucratividade e
crescimento; otimizacdo dos servi¢os; reducao dos niveis hierarquicos; aumento da
produtividade e competitividade; reducdo do quadro direto de empregados;
diminuicdo da ociosidade; maior poder de negociacéo; possibilidade de crescimento
sem grandes investimentos e economia de escala e diminuicdo do risco de

obsoléncia das maquinas durante a recessao.

2.3 FATORES INIBIDORES E DESVANTAGENS DA TERCEIRIZACAO

Araujo (2006) destaca como principais fatores inibidores para a adoc¢do da
terceirizacdo: a cultura da empresa em manter a atividade-meio, a necessidade de
revisdo constante do contrato, o receio quanto a contratacdo de empresa pouco
habilitada, barreiras culturais concernentes a aceitacdo de um prestador de servicos,
a falta de critérios para avaliagdo do projeto de terceirizacdo, o custo das demissdes
e problemas legais.

Para Giosa (2003) alguns fatores restritivos que podem dificultar ou até
mesmo bloquear a implantacdo do processo de terceirizacdo sdo: o
desconhecimento sobre o assunto por parte da alta administracdo; a dificuldade de
se encontrar parceiros que possam atender as condicdes de qualidade e
produtividade, definidas no contrato; o risco de coordenar as atividades de terceiros,
com perda do poder de execucdo; o desconhecimento da legislacédo trabalhista; a
visdo de curto prazo na expectativa de resultados; contratos incompletos ou pouco
detalhados; falta de parametros de preco nas contratagdes iniciais e custo de

demissdes iniciais, quando for o caso.
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Do ponto de vista de Hendry (1997), Leiria e Saratt (1992), Vanca (1994),
defendem que as desvantagens da terceirizagdo encontram-se relacionadas com
risco de desemprego e ndo absorcdo da mao de obra na mesma proporcao;
resisténcias e conservadorismo; custo de demissdes; dificuldade de encontrar a
parceria ideal; falta de cuidado na escolha dos fornecedores; aumento do risco a ser
administrado; conflito com os sindicatos; mudancas na estrutura do poder; aumento
da dependéncia de terceiros; perda do vinculo para com o empregado; dificuldade
de aproveitamento dos empregados ja treinados; perda da identidade cultural da

empresa, a longo prazo, por parte dos funcionarios.

Kardec e Carvalho (2002) enfatizam que € necesséario ficar atento para obter
resultados positivos com a terceirizacao, pois do contrario pode trazer prejuizos e as
dificuldades normalmente encontradas sdo: poucas empresas capacitadas,
Legislagéo trabalhista restrita, baixa integracdo entre contratada e a contratante
(praticando-se, em geral, uma politica do perde-ganha; falta de cultura de parceria;
nao cumprimento de obriga¢cbes trabalhistas por algumas contratadas, aumento do

risco de acidentes pessoais).

Amancio e Khouri (2001, p.10-26) relatam os efeitos da terceirizacdo nas
condigbes de seguranga e saude dos trabalhadores do setor elétrico do Cear4,
demonstrados através das inconformidades a seguir: a) auséncia ou insuficiéncia de
profissionais especializados nos Servicos Especializados em Engenharia de
Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT); b) ndo realizacdo dos exames
médicos ocupacionais previstos na legislacdo trabalhista;c) inexisténcia da
Comisséo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) ou, quando existente,
apresentando irregularidades tais como processo eleitoral em desacordo com a
legislacdo em vigor, ndo realizacdo de treinamento para 0s membros da comissao,
funcionamento irregular, descumprimento do calendario anual, demissdo sem justa
causa de membros eleitos da CIPA, entre outras; d) contratagdo de profissionais
para trabalharem na area de risco elétrico sem a devida qualificacdo, conforme
estabelecido na NR-10 da Portaria 3214/78; e) falta de treinamento especifico para
0os empregados que realizem trabalhos em redes de distribuicdo elétrica; f) utilizacdo
de equipamentos de protecdo individual (EPI), sem o devido Certificado de
Aprovacdo (CA); g) ndo reconhecimento da condicdo de periculosidade nas

atividades de risco e 0 consequente ndo pagamento do respectivo adicional aos
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trabalhadores; h) inadequacéo das condi¢des sanitarias e de conforto nos locais de
trabalho, tais como nao fornecimento de agua potavel, subdimensionamento das
instalacdes sanitarias, inexisténcia de vestiarios e de armarios individuais e i) alta
rotatividade de empresas prestadoras de servico no setor, ocasionando a
substituicdo de mao de obra qualificada por desqualificada e inobservancia das
normas de seguranca e medicina do trabalho, culminando numa elevada frequéncia

de acidentes de trabalho graves e fatais.

Na visdo de Slongo (1992, p. 102-115), um dos fatores inibidores da
terceirizacdo é a falta de parceria entre contratante e contratado. Nesse sentido, o
autor formulou alguns principios de controle da qualidade que devem reger o0s
relacionamentos entre fornecedores e clientes. Salienta-se que fornecedor e cliente
devem, primeiramente, desenvolver confianca reciproca, cooperacdo e uma
determinacdo de mutua sobrevivéncia. Com esse objetivo em foco, ambos devem
praticar os seguintes principios: fornecedor e cliente sdo totalmente responsaveis
pela aplicacdo do controle da qualidade, com entendimento e cooperagao entre seus
respectivos sistemas de controle da qualidade; o cliente é responsavel por entregar
informacgdes e exigéncias claras e adequadas de tal maneira que o fornecedor saiba,
precisamente, o que deve produzir e oferecer; fornecedor e cliente, antes de entrar
nas negociacbes, devem fazer um contrato racional com relacdo a qualidade,
quantidade, preco, termos de entrega e condicbes de pagamento; o fornecedor é
responsavel pela garantia da qualidade que dara ao cliente a necessaria satisfacao;
ambos, levando em consideracdo a posi¢cdo do outro, devem trocar informacoes
necesséarias a melhor condugdo do controle da qualidade; ambos devem sempre
conduzir de maneira eficaz as atividades de controle dos negdcios, tais como
pedidos, planejamento de producdo e estoque, trabalho administrativo e sistemas,
de tal sorte que o relacionamento deles seja mantido numa base amigavel e
satisfatdria; Ambos, quando estiverem tratando de seus negdcios, devem sempre

levar em conta o interesse do consumidor final.
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2.4 IMPACTOS DA TERCEIRIZACAO DE SERVICOS NAS EMPRESAS
DISTRIBUIDORAS DE ENERGIA ELETRICA

As vantagens da terceirizagdo para a concessionaria de distribuicdo de
energia elétrica deve-se, principalmente, ao fato desta viabilizar a flexibilidade,

temporalidade, especialidade, agilidade e economia de escala.

As oscilacbes das demandas dos servicos encontram-se nas distribuidoras,
principalmente as relacionadas com o atendimento a ocorréncias por falta de energia
- durante os periodos chuvosos - e a obras para extensdo do sistema elétrico
provenientes de projetos especiais, a exemplo do Luz para Todos. A flexibilidade
que a terceirizacdo oferece permite, nessas situacdes, aumentar e diminuir a

guantidade de turmas de eletricistas para execucao dos servicos com rapidez.

Ha alguns servicos que sao executados esporadicamente, a exemplo da poda
de arvore que se encontra proxima a rede elétrica, e as atualizacbes de cadastro de
rede e de pontos de iluminacdo publica. O carater de temporalidade desses
servicos viabiliza terceiriza-los, pois se a concessionaria optar pela mao de obra

propria havera obsoléncia dos equipamentos e ociosidade das turmas.

A constante evolucéo tecnoldgica se faz presente no segmento de distribuicdo
de energia elétrica, de forma que alguns servicos demandam conhecimentos
atualizados. Essa € uma das caracteristicas dos servicos de automacéao de sistemas
de redes que podem ser desempenhados por empresas terceirizadas com maior

especialidade.

A agilidade que as empresas terceirizadas oferecem quando do atendimento
ao incremento das turmas deve-se ao fato de ter margem para deslocar esta mao de

obra para outro contratante ou para remaneja-lo de um servigo para outro.

Além disso, o fato das empresas terceirizadas terem varios contratantes
possibilita diluir seus custos fixos nos diversos contratos e obter economia de
escala, o que facilita oferecer precos atrativos nos servicos prestados para as

concessionarias.

Por outro lado, as desvantagens da terceirizacdo de maior relevancia no

segmento de distribuicdo de energia elétrica encontram-se relacionadas a qualidade,
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seguranca, a ineficiencia na gestdo da terceirizacdo e a passivos trabalhistas e

financeiros.

Os fatos que influenciam diretamente nas inconformidades de qualidade e
seguranca do trabalho, nas atividades desenvolvidas no setor elétrico,
ocasionados pela terceirizacdo devem-se a desqualificacdo e alta rotatividade da
mao de obra operacional, e a auséncia ou desconhecimento das normas

regulamentadoras e de procedimentos técnicos para execucao de servicos.

A ineficiéncia na gestdo da terceirizacdo e o passivo financeiro devem-
se: ao contratante utilizar o critério de menor preco sem a analise da composi¢ao do
mesmo, otimizacdo de recursos técnicos, financeiros e de recursos humanos; ao
desconhecimento em muitas atividades do processo, indicadores de desempenho e
benchmarks internos ou externos; a falta de andlise e conhecimento dos custos
operacionais e gerenciais das terceirizadas; a inexisténcia de ferramenta eficiente de
estudo de custos de servicos para verificar se 0 que é pago as empresas
terceirizadas € adequado, se remunera efetivamente 0s servicos, se esse custo
possibilita a continuidade das atividades do prestador de servicos e a falta de
alinhamento entre as estratégias da concessionaria e da empresa prestadora de

Servigos.

O descumprimento das obrigagBes trabalhistas é um dos pontos mais
criticos no processo de terceirizacdo do setor elétrico. Esse fato deve-se,
principalmente, as inconformidades nos pagamentos de salarios, de horas extras,
das verbas rescisorias e falta de procedimentos e controles relacionados ao
processo de fiscalizagdo do cumprimento das obrigacdes trabalhistas e

previdenciarias das empresas prestadoras de servicos.

Portanto, a ineficiéncia na gestdo da terceirizacédo reflete diretamente na
seguranca do trabalho, na qualidade dos servicos prestados, no incremento do
passivo trabalhista e na saude financeira da empresa contratada. Registra-se que é
representativo o numero de empresas terceirizadas que apresentam debilidades no
seu processo de gestdo das areas técnicas, de recursos humanos e financeiros.
Como consequéncia, varias empresas prestadoras de servico faliram ou tiveram que
implementar acdes como mudar a razdo social ou capturar novos sécios com
objetivo de restabelecer sua saude financeira e sanar suas obrigacdes junto aos

credores. Ressalta-se que as empresas gue ndo conseguem superar as suas
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dificuldades financeiras rompem o contrato, ndo cumprem com todas as suas
obrigacbes legais para rescisbes contratuais dos empregados e tornam-se
inadimplentes com seus fornecedores. Os prejuizos decorrentes recaem sobre a
contratante, que vao desde os financeiros até o desgaste da imagem, passando por

perda da qualidade de servigos e insatisfacao do cliente.

Por fim, conclui-se que, apesar da terceirizacdo apresentar vantagens como:
ganhos de eficiéncia operacional; atualizacdo tecnoldgica sem necessidade de
vultosos investimentos por parte da contratante; maior agilidade para a empresa
enfrentar variagdo de demandas de servigos e adversidades ambientais; aumento da
produtividade e redugao de custos diretos e indiretos (sobretudo os decorrentes dos
encargos trabalhistas e previdenciarios) ha evidéncias de que apresenta riscos que
sao identificados por tornarem mais dificil para a empresa manter o padrédo de
gualidade das empresas contratantes, aumentar a quantidade de retrabalho e elevar
0 numero de acidentes pessoais®’. Portanto, para tornar a Terceirizacdo uma
estratégia competitiva eficiente, faz-se necessario implantar um modelo de gestéo
que potencialize suas vantagens e mitigue os seus riscos. Discorrer sobre esse

modelo é o objeto do capitulo seguinte.

24 Segundo os autores Araujo (2006); Giosa (2003); Hendry (1997); Leira e Saratt (1995); Kardec e
Carvalho (2002), Queiroz (1998) e Vanca (1994).
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CAPITULO 3: O MODELO EFICIENTE DE GESTAO DA TERCERI ZACAO

A partir da década de 90 do século passado, iniciou-se no Brasil uma intensa
reestruturacao no setor elétrico caracterizada, principalmente, pela privatizacao, pela

desverticalizacdo e pela substituicdo do regime tarifario.

Essas novas regras e a privatizagao introduziram uma forte concorréncia ao
mercado de energia elétrica brasileiro, em que a progressiva terceirizacdo torna-se
um dos fatores decisivos de sobrevivéncia empresarial, por viabilizar a reducéo de

custos e a flexibilizagdo do processo produtivo, tornando-o mais eficiente.

Nesse contexto, discutem-se as caracteristicas principais de um Modelo de
Gestao Estratégica da Terceirizacdo (MGET) das distribuidoras de energia elétrica,
em alinhamento com as exigéncias regulatorias e focado em mitigar os riscos da
terceirizacdo. O modelo devera viabilizar a prestacdo do servico adequado, tendo
como fundamento basico estimular e reconhecer o0s terceiros que buscam
continuamente fazer mais com o0 menor custo, no menor tempo, com qualidade e

responsabilidade social.

Para tanto, nesse capitulo apresenta-se o Modelo Eficiente de Gestdo da
Terceirizagdo, discutindo as caracteristicas principais de um Modelo de Gestdo
Estratégica da Terceirizacdo (MGET), das Distribuidoras de energia elétrica, em
alinhamento com as exigéncias regulatorias e focado em mitigar os riscos da
terceirizacdo. Encontra-se estruturado em duas sec¢fes. Na primeira, definem-se os
parametros para potencializar as vantagens da terceirizacdo e restringir as suas
desvantagens com o0 objetivo de torna-la mais competitiva; na segunda, discorre-se
sobre a organizacdo e formatacdo de um Modelo de Gestdo Estratégica da
Terceirizacdo (MGET), apresentando-se as suas premissas; conteudo e

conceituacao.

3.1 PARAMETROS PARA  POTENCIALIZAR AS VANTAGENS DA
TERCEIRIZACAO E RESTRINGIR AS SUAS DESVANTAGENS

A terceirizacao foi a solu¢do implementada pela maioria das concessionérias
de distribuicdo de energia elétrica para atender as exigéncias regulatorias e

disponibilizar servicos adequados aos clientes, principalmente por viabilizar a



reducdo dos custos, aumento de margens e oferecer flexibilidade e agilidade nos

processos operacionais.

Entretanto, para reduzir os riscos da terceirizacdo e potencializar os seus
pontos fortes, discriminados na secdo 2.4 do capitulo anterior, faz-se necessario
levar em conta os seguintes parametros: desdobramento da estratégia®® da
concessionaria até a empresa terceirizada; garantia da qualidade no processo de

terceirizacao e obtencado do relacionamento de parceria entre contratante e terceiro.

3.1.1 Desdobramento da Estratégia da Concessionaria até a Empresa
Terceirizada

Na visdo de Kaplan & Norton (2006), “muitas empresas, principalmente as de
servicos publicos, conviveram por muitas décadas em um confortavel ambiente ndo-
competitivo”. As distribuidoras de energia elétrica, hoje privatizadas e sob regime de
regulacdo - que tém como premissas basicas a concorréncia, os ganhos de
eficiéncia, produtividade e de custos operacionais — submetidas a um nivel de
exigéncia alto dos seus clientes, requerem estratégia eficiente e exceléncia em seu

desempenho.

Além disso, para Hronec (1994), as medidas de desempenho devem ser
desenvolvidas de cima para baixo e precisam interligar as estratégias, recursos e
processos. Segundo o autor, a estratégia empresarial deve ser ampla e de longo
prazo, incluindo os diversos interessados na organizacgéo: clientes, empregados,

acionistas, 6rgaos regulamentadores e fornecedores.

Portanto, a empresa prestadora de servicos deve conhecer e estar
comprometida com a estratégia de sua contratante, devendo, ainda, ter suas
proprias iniciativas estratégicas alinhadas com os objetivos da contratante. Dentre as
diversas metodologias existentes, a do Balanced Scorecard (BSC) é a que foi
escolhida para suportar o desdobramento da estratégia da concessionaria até a

empresa terceirizada no modelo de gestéao da terceirizacdo em estudo.

Para Kaplan & Norton (1996), o Balanced Scorecard procura traduzir a visao
e a estratégia da organizacdo em objetivos, medidas (ou indicadores), metas, e

* ANSOFF (1990) define a estratégia como “as regras e diretrizes para decisdo que orientam o
processo de desenvolvimento de uma organizacao”. Segundo CAMPOS (1992) é o caminho a ser
seguido pela organizagéo para garantir a sua sobrevivéncia.
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iniciativas sob a Gtica de quatro perspectivas distintas: financeira, dos clientes, dos

processos internos, e do aprendizado e crescimento (vide figura 3).

PERSPECTIVA FINANCEIRA

“Para sermos bem

r sucedidos g .
fmancerramente, ¢ 3 :
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Figura 3 — As Perspectivas do Balanced Scorecard
FONTE: KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. A Estratégia em Acao: Balanced Scorecard.
Rio de Janeiro: Campus, 1996.

A interrelagdo entre as perspectivas ndo é determinada de forma aleatoria,
mas sim com base em relacdes de causa-e-efeito. A importancia dessas relacdes &

enfatizada por Kaplan e Norton (1996), ao relatarem que:

“A énfase na construgéo de rela¢des de causa e efeito no Scorecard
gera um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos
nos diversos setores da organizacdo compreendam como as pecas
se encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas,
além de facilitar a definicho dos vetores de desempenho e as
iniciativas”.

Desse modo, a metodologia do BSC permite e facilita transmitir ao prestador
de servicos as intencdes estratégicas da concessionaria contratante sob os aspectos

de financas, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Dessa forma,

o prestador de servicos, além de visualizar bem o0s seus objetivos, vai entender
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melhor o aporte que o0 alcance desses objetivos podera trazer para os demais
objetivos, distribuidos nas outras perspectivas do Mapa Estratégico de sua
contratante. Ainda, corroborando com a utilizacdo do BSC, para apoiar o
desenvolvimento do modelo, ressalta-se o fato de que o relacionamento entre
contratada e contratante envolve aspectos de ordem financeira, de clientes, de
processos e de pessoas. Conforme explicitado no item 2.4, o desequilibrio em
qualquer uma dessas perspectivas pode impactar na eficiéncia da terceirizacdo, ou
seja, para a concessionaria alcancar resultados satisfatérios ndo basta apenas que a
empresa terceirizada fornegca um bom servi¢co, mas € necessario ainda que todos os
demais aspectos sejam atendidos. Isso € relevante, pois qualquer desequilibrio de
ordem financeira, trabalhista ou de qualidade dos servicos podera inviabilizar o
contrato ou gerar resultados negativos nos objetivos da tomadora dos servigos

direcionados para atender as exigéncias regulatérias do setor.

3.1.2 Garantia da Qualidade no Processo de Terceiri  zacao

Uma gestdo eficaz da qualidade no processo de terceirizacdo proporciona
varios beneficios a empresa contratante, principalmente por afetar o desempenho
em relacdo aos servicos prestados na medida em que viabiliza custos menores,

maior agilidade e aumento de produtividade, conforme figura 4.

Segundo Slack (1999), os dois elementos que contribuem para a lucratividade
podem ser melhorados a medida que aumenta o nivel da qualidade. As receitas da
organizacdo podem ser desenvolvidas e aumentadas em funcdo do montante das
vendas e por pre¢os mais altos no mercado. Ao mesmo tempo, 0S custos podem

diminuir em funcdo de uma melhor eficiéncia e maior produtividade.
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Figura 4 — A maior qualidade melhora diretamente a receita e reduz custos.
FONTE: Baseado em Slack (1999)

Diante do exposto, faz-se necessario implementar a metodologia de Controle

da Qualidade Total ou TQC (Total Quality Control) para viabilizar a potencializagéo

das vantagens e auxiliar no bloqueio das desvantagens da terceirizacdo por dispor

de ferramentas que possibilitam exercer controle sobre as atividades em uma cadeia

produtiva voltada para a satisfacdo das necessidades de todos os envolvidos no

processo.

Alinhado a isso, de acordo com CAMPOS (1992), o TQC é fundamentado em

alguns principios basicos de uma abordagem gerencial que séo:

* Garantia da sobrevivéncia da organizacdo através do lucro continuo

adquirido pelo
produtividade);

* Identificacéo

soluciona-los;

dominio da qualidade (quanto maior a qualidade maior a

e priorizacdo dos problemas mais criticos do processo e
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» Gerenciamento da organiza¢do ao longo do processo e nao por resultados
(O gerenciamento deve ser preventivo e ndo corretivo, ou seja, quando o mau

resultado ocorre a acéo € tardia);

* Reducdo das dispersdes atravées do isolamento de suas causas
fundamentais (os problemas sdo decorrentes de variagcdes dispersas do
processo);

* Prevencédo de problemas através de estudos preliminares de analise de

riscos.

Para materializar as premissas acima, o sistema TQC dispde de ferramentas
de controle como o método Plan, Do Check, Act (PDCA), que consiste em uma
sequéncia de passos com o uso de diversas ferramentas da qualidade, a fim de
identificar a causa fundamental do problema (através dos Diagramas de Causa de
Efeito e de Pareto), adotar medidas para bloquea-la, verificar se o bloqueio foi

efetivo e padronizar a nova forma de se realizar o processo.

Conclui-se que a utllizacdo da metodologia do TQC na gestdo da
terceirizacdo, com o objetivo de subsidiar na avaliacdo e no monitoramento do
comportamento dos indicadores de causas e de efeitos deste processo, é de
fundamental importancia para torna-la uma solucdo estratégica eficaz para as
empresas distribuidoras de energia elétrica atender as exigéncias da regulacdo
focadas no aumento da eficiéncia e da qualidade e dos parametros definidos na

Empresa de Referéncia.

3.1.3 Relacionamento de Parceria entre Contratante e Terceiro

A parceria é essencial e fundamental para o sucesso da terceirizacdo por
prever um relacionamento baseado na confianca e no interesse comum em buscar

aprimoramento e qualidade focados na satisfagcéo do cliente.

Segundo Band (1997), partindo do pressuposto de que o terceiro tem o poder
de colocar a empresa cliente huma posicédo a frente ou atras dos concorrentes —
dado que uma falta de cumprimento de prazo, atendimento fora das especificacoes,
ndo solucdo dos problemas do cliente ou um equivoco administrativo podem

interferir nas metas de exceléncia nos servicos que foram planejados pela
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organizacado cliente — confirma a ideia de que as parcerias com os prestadores de

servigos sdo essenciais para uma vantagem competitiva da organizagéao.

Também na visdo de Band (1997), o relacionamento entre contratante e
terceirizado pode ocorrer de diversas maneiras para que entre eles seja alcancado o

ideal de colaboracéo o qual esta baseado em alguns principios relacionados abaixo:
* Respeito e confianga nas relacdes entre organizacao e o terceiro;
» Metodologia eficiente de comunicacéo entre as partes;
* Objetivos comuns e empenho para alcancar as metas tracadas em conjunto;
» Disposicéo para a solucao de problemas que afetam o processo;
* Empenho em equilibrar a relagéo “ganha x ganha”;
* Atitudes inovadoras e novos padrdes de comportamento.

Para Castro (1992), parceiros sdo aqueles que se enquadram em uma
relacdo de convergéncia de interesse e que decidem trabalhar em conjunto com
uma organizagdo em torno de objetivos comuns permitindo que os beneficios desta

relacdo sejam repartidos entre contratante e contratado.

A parceria pressupde uma integracao perfeita entre contratante e contratado
em que esta relagdo ultrapassa uma simples formacédo contratual tendo
caracteristicas duradouras. A troca de parceiros representa custos, treinamento,
entrosamento e adaptagcao que oneram o produto final, diz Queiroz (1998)

Por fim, conclui-se que o sucesso de uma terceirizacdo esta diretamente
relacionado com um bom gerenciamento estratégico do processo que envolve 0s
servicos terceirizados - suportado por métodos eficazes que alinhem a estratégia do
contratante com a dos terceiros e por sistemas de gestdo da qualidade eficiente - e a

criacao de redes estaveis de verdadeiras parcerias.

3.2 O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA DA TERCEIRIZAGAO - MGET:
PREMISSAS, CONTEUDO E CONCEITUAGAO

Diante das exigéncias regulatérias do setor elétrico, ja& comentadas no
capitulo 1 e dos riscos da terceirizagdo apresentados no capitulo 2, pode-se
perguntar como as Distribuidoras irdo atender com qualidade, nos prazos e com
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custos eficientes as ligacoes, as religacdes e os restabelecimentos das interrupgdes
de energia elétrica executadas por prestadores de servigos, se ndo tiverem um

modelo de gestéo estratégica da terceirizacao?

A estratégia empresarial da adocdo desse modelo de gestdo, por parte das
Distribuidoras de energia elétrica € uma resposta ao uso da Empresa de Referéncia
adotada pela ANEEL e as exigéncias regulatérias de qualidade e prazo, na medida
em que as empresas terceirizadas executam 0s processos-chaves da cadeia
produtiva sendo estes responsaveis por grande participacdo nos custos operacionais
das concessionarias de energia elétrica - que séo reguladas e pela qualidade dos
servicos prestados®.

Nesse sentido, o Modelo de Gestéo Estratégica da Terceirizacdo (MGET) visa
migrar de gerenciamento rigido, focado apenas nos padrdes e clausulas contratuais,
para uma gestdo estratégica de terceiros — gerenciamento do processo da

terceirizacdo de forma proativa®’ e mais assertiva®.

Além disso, o MGET baseado nos parametros descritos na primeira secao
deste capitulo utiliza-se das metologias do Balanced Scorecard e de Controle da
Qualidade Total ou TQC (Total Quality Control) e tem como objetivo o estado de
exceléncia®® na gestdo da terceirizacdo. Os primeiros passam para garantir o
sucesso do MGET é torna-lo alinhado com o Planejamento Estratégico da
Empresa®, através da utilizacdo da andlise de SWOT* e do Mapa das

Estratégias>2.

26 Sobre este assunto, Kaplan e Norton (2006) ressaltam que a proposta de valor da organizacao
define a estratégia de criagcdo de valor por meio de alinhamento de modo que as prioridades
compartilhadas entre terceirizados e parceiros se incorporam as estratégias das unidades de negocio.

2" “proativa — capacidade de prever oportunidades, assim como problemas, fatos e atos que ainda
nao aconteceram (em potencial), antevendo consequéncias e/ou resultados e antecipar-se na ac¢éo,
agindo com rapidez e eficacia.” (LUCENA, 2004).

*® Na visdo de Kardek e Carvalho (2002) a gestdo da terceirizacao, para ser estratégica, precisa estar
voltada para os resultados empresariais da organizacdo. Segundo 0s autores € preciso, sobretudo,
deixar de ser apenas eficiente para se tornar eficaz.

? O estado de exceléncia é aquele em que se alcancam, simultaneamente, eficacia e eficiéncia. A
eficacia relaciona-se com resultados e a eficiéncia com custos. Exceléncia da gestdo, portanto, é
alcancada quando a gestdo é, ao mesmo tempo, eficaz e eficiente. Em outras palavras, a lideranca
gera resultados planejados com custos programados e eficientes (CHIAVENATO ; CERQUEIRA,
2003, p. 23).

% pagnoncelli (1993) enfatiza a importancia da existéncia de um Plano Estratégico como pano de
fundo para que a implantacdo da estratégia de terceirizacdo seja um sucesso.

L swoT (strenghts, weakness, opportunities e threats) ferramenta que auxilia no levantamento dos
pontos fortes e fracos — sdo habilidades ou ativos intrinsecos de criacdo de valor, ou a falta desses,
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7

Nesse sentido, o MGET é composto do alinhamento das estratégias e
objetivos das empresas contratantes com a empresa contratada; valores essenciais;
fatores criticos de sucesso — realizados através de diagndstico; indicadores de
desempenho; metas e iniciativas de melhoria, além de desencadear o processo

continuo de melhoria; desenvolvimento e aprendizado®?.

Com o objetivo de alinhamento do MGET com as exigéncias regulatérias de
incentivo a eficiéncia produtiva (Fator X), aderéncia a Empresa de Referencia
(Custos Operacionais Eficientes Parcela B), prestacdo de servico adequado como
requisito da qualidade e cumprimento de prazos (Resolu¢cées ANEEL 456 e 024), o
fundamento basico desse modelo é fazer mais com o0 menor custo, no menor tempo,

com qualidade e responsabilidade social.

Para fazer acontecer esses fundamentos, faz-se necessario efetuar um
gerenciamento estratégico dos trés pilares, conforme demonstra a figura 5:
Processos>* Chave - com o objetivo de buscar a exceléncia na operacionalizacdo
dos servicos terceirizados: comerciais (a exemplo de: cortar e religar clientes em
menor tempo médio, etc) e técnicos (atender ocorréncias referentes a falta de
energia com qualidade e menor custo, etc); Recursos Humanos e Financeiros —
acompanhar a gestdo dos recursos humanos e financeiros das Empresas
Prestadoras de Servigos (EPS), com a finalidade de bloguear os principais riscos da
terceirizacdo, conforme abordado no capitulo anterior (a exemplo de cumprimento
de obrigacdes trabalhistas, do aumento de risco de acidentes pessoais, da elevacao
da inadimpléncia junto a fornecedores etc,); e Comunicacéo e o Relacionamento de
forma eficaz e eficiente - com o propédsito de mitigar os fatores inibidores referentes

a baixa integracdo entre contratante e contratada; a falta de cultura de parceria;

em relacdo a forcas competitivas — e oportunidades e ameacas originadas de fatores externos
gZHERRERO FILHO, 2005).

O Mapa das Estratégias é uma das ferramentas que compde o balanced scorecard onde se
encontram as estratégias da empresa para conseguir atingir a sua visdo, demonstradas por
perspectivas e tem, também, como objetivo traduzir as declaragcbes estratégicas genéricas em
hipoteses, objetivos, indicadores e metas e metas especificas (HERRERO FILHO, 2005).

% Ppara Kaplan e Norton (2006) as empresas adeptas bem-sucedidas seguiam cinco principios
gerenciais para tornar-se “organizacao orientada para a estratégia”, a saber: traduzir a estratégia em
termos operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefas de todos;
converter a estratégia em processo continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.
O significado da organizacéo orientada para a estratégia é entendido como: Resultados notaveis =
Descricdo da estratégia + Mensuracao da estratégia + Gestao da estratégia.

*pProcesso é um conjunto de causas que provocam efeitos, cujas familias de causas sdo matérias-
primas, maquinas, meio ambiente, mao-de-obra e método que sdo chamados de “fatores de servigos”
(CAMPOS, 1992).
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incentivar a troca de melhoras préticas entre as terceirizadas e, conforme Slongo
(1992), desenvolver confianca reciproca, cooperacdo e uma determinagdo de muatua

sobrevivéncia.

Valor Sustentavel dos Terceiros

Engajamento
do Terceiro

Os Tirés Pilares do Modielo Processos | Rec.Humanos <Comunicacdo
Chaves Financeiro ~ Relacionamento
0o—

azer mais Com menor cUsto , N0 menor tempo, com
Fundamentos £ f i i
do Modelo de Gestio qualidade e com responsabilidade social

Figura 5 — Mapa para Sustentabilidade do Modelo MGET
Nota: Desenho do Modelo — Elaboracao Prépria.

Nesse sentido, o alvo é o engajamento do terceiro para obter valor
sustentavel. Para processar o0 MGET é realizado o monitoramento através da
avaliacdo dos indicadores de desempenho que medem a performance dos pilares do
modelo, tanto em termos de exigéncias regulatorias, como dos negocios, utilizando-
se como base as metodologias de gestéo Diagrama de Causa e Efeito®™ e Grafico
de Pareto®®, para identificar o problema e priorizar as causas a fim de bloqueéa-las.
Em seguida é feita a comunicacado dos resultados alcan¢ados para todos envolvidos.

Posteriormente é realizado um novo diagndstico, considerando o comportamento

das variaveis internas e externas do mercado, através do método do ciclo PDCAY,

% Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa ou Diagrama Espinha
de peixe, € uma ferramenta que facilita a compreensao do relacionamento causa-efeito, cuja grande
vantagem é que viabiliza atuar de modo mais especifico e direcionado no detalhamento das causas
ossiveis (CAMPOS, 1992).

® Grafico de Pareto tem como finalidade ajudar a priorizar problemas ou causas relativas a um
determinado assunto.Sua ideia béasica surgiu a partir do Principio de Pareto, que foi desenvolvido
com base no estudo sobre desigualdade na distribuicdo de riquezas, cuja concluséo foi de que 20%
da populacao detinha 80% da riqueza, enquanto o restante da populacdo detinha apenas 20%, cuja
relacdo chama-se também de regra 80/20 (VAZ, 2009).

%70 ciclo PDCA, ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, também conhecido como Método Gerencial
Basico da Qualidade alinhado ao escopo da tecnologia TQC (Total Quality Control). O PDCA é um
ciclo de desenvolvimento que tem foco na melhoria continua. de forma sustentavel — sem
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visando a implementacdo de projetos de melhoria no processo dos servigcos
terceirizados para alcangar resultados mais relevantes.

Além disso, assim como o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 2006), o
modelo de gestédo dos terceiros tem como alicerce para construcdo das ferramentas
que compdem a sua arquitetura as perspectivas® financeira; cliente; processo
interno e aprendizado/crescimento. A ideia é criar relagfes de causa e efeito para
gerar e sustentar valor, de forma que empresas terceirizadas que dispdem de uma
gestdo eficaz e sdo comprometidas com o clima organizacional dos empregados
executem o0s processos internos com produtividade e em conformidade com as
exigéncias contratuais e regulatorias, obtendo com isso a satisfacdo do cliente e

equilibrio financeiro, evidenciado na figura a seguir.

CLIENTE

» Pesquisa de Satisfacdo do Cliente

FINANCEIRA . . .
» Gestdo Financeira dos Terceiros

» Gestao do Custo Dos Servigos Terceirizados

PROCESSO INTERNO - Sistema Integrado Gestédo da Qualidade e Produtivid ade
» Administrac@o Por Objetivos
- Gestao de Riscos

APRENDIZADO/ » Prémio de Exceléncia de Gestao

CRESCIMENTO . AI(“). Parceiro
— « |déias Inovadoras

» Gestao do Relacionamento

Figura 6 — Alinhando a Gestéo dos Terceiros as Perspectivas do Negocio
Nota: Desenho do Modelo — Elaboracgédo Propria.

retrocessos, melhorando sempre, cada vez mais -. e pode ser aplicado para se atingir resultados
dentro de um sistema de gestdo. O Ciclo PDCA compfe o conjunto de a¢Bes em sequéncia dada
pela ordem estabelecida pelas letras que compdem a sigla: P (plan: planejar), D (do: fazer, executar),
C (check: verificar, controlar) e finalmente o A (act: agir, atuar corretivamente) (CAMPOS, 1992) e
(VAZ, 2009).

%8 De acordo com a metodologia do Balanced Scorecard, a misséo e a visdo da empresa precisam
ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os interesses e as expectativas de seus principais
stakeholders e que possam ser agrupadas em quatro perspectivas diferentes: Financeira, do Cliente,
dos Processos Internos da Aprendizagem e Crescimento (HERRERO FILHO, 2005).



Para dar suporte a realizacdo dos aspectos fundamentais mencionados na
secdo precedente, o MGET dispbe de ferramentas para subsidiar na gestao dos
fatores criticos de sucesso da terceirizacdo, em cada perspectiva conforme

sintetizados na figura 6.

Essas ferramentas s&o compostas por sistemas informatizados que
possibilitam o controle estatistico dos processos terceirizados; benchmarking de
melhores praticas e registro de séries histéricas de forma sistematizada. Além disto,
essa tecnologia de gestdo inova ao disponibilizar grande parte das informacdes on
line possibilitando a tomada de decisdo mais rapida e o alcance da eficiéncia

operacional continua.

Apresenta-se a seguir composicao de cada ferramenta que compde o MGET.
por perspectivas: Percepcdo do Cliente, Gestdo Financeira e de Custos dos
Terceiros; Gestdo dos Processos Internos do negécio e Interacdo e Aprendizado
Empresa/Terceiro

A) Percepcéo do Cliente

A.1) Pesquisa de Satisfacdo do Cliente

O objetivo dessa ferramenta de gestdao € averiguar qual a percepcao do
cliente residencial em relacéo aos servigcos prestados pelas empresas terceirizadas.
Ressalta-se que esta pesquisa encontra-se nos mesmos moldes da ANEEL e da
Associacdo Brasileira das Distribuidoras de Energia Elétrica (ABRADEE), cujas

premissas basicas sao:

1) Devem ser pesquisados todos 0s municipios onde existem Empresas

Prestadoras de Servigos;

2) Os pesquisadores sdo gestores de contrato ou colaboradores proprios da

concessionaria;

3) Os atributos pesquisados sdo os mesmos da Pesquisa ANEEL/ABRADEE
excetuado os que ndo tenham uma ligacdo direta com 0s servicos

prestados pelas empresas terceirizadas:

— Aviso Antecipado no Caso de Desligamento Programado;
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- Rapidez na Volta da Energia quando Falta;

— Solugéo Definitiva Dos Problemas;

— Prazos para a Realizacao dos Servi¢cos de Acordo com as suas
Necessidades;

— Rapidez dos Funcionarios no Atendimento ao Cliente;

— Conhecimento que os Funcionarios que Atendem Demonstram ter
sobre o Assunto;

- Clareza das Informac¢des dadas pelos Funcionarios que Atendem;

— Educacéo dos Funcionarios que Atendem,;

— Facilidade para Entrar em Contato quando Quiser Pedir Informagdes

ou Servicos;
4) A periodicidade da pesquisa é quadrimestral,

5) A amostra da pesquisa corresponde a um percentual da quantidade de
clientes da concessionaria que permita uma margem de erro

correspondente a 10%;

6) O universo considerado para apuracdo do resultado corresponde as
notas de 07 a 10, ou seja, percentual de clientes entrevistados com

nivel considerado Muito Satisfeito.

Através da metodologia da pesquisa sédo definidas as regras para sorteio dos
municipios a serem pesquisados, para a qualificacdo do entrevistado e a quantidade

de entrevistas correspondente, conforme detalhado a seguir:

a) Do Municipio

Os municipios pertencentes a area de abrangéncia de cada Agéncia serédo
enquadrados por niumero de consumidores respeitando as faixas limites definidas
pela ANEEL/ABRADEE, a saber:

a) Até 3.923 consumidores
b) De 3.923 a 9.357

c) De 9.357 a 36.137

d) De 36.137 a 129.507

e) Mais de 129.507 consumidores
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Sendo o0s municipios identificados por faixa de consumidores, e
posteriormente serdo agrupados e distribuidos ao longo de cada quadrimestre para
gque a pesquisa seja realizada. Deve sempre ser escolhido um municipio para
representar cada faixa, verificando o(s) municipio (s) que néo foram pesquisados.
Caso sobre algum municipio, deve ser escolhido um que faca parte da faixa mais

representativa.

b) Do Entrevistado

A qualificacdo do entrevistado devera obedecer aos mesmos critérios
utilizados pela ANEEL/ABRADEE:

a) Morar no domicilio selecionado;

b) Morar na cidade em referéncia h4 mais de seis meses;

c) Ter, pelo menos, o primario incompleto — saber ler;

d) Ter o fornecimento de energia elétrica normalizado na residéncia;
e) Nao trabalhar na Concessionaria especifica;

f) Na&o fornecer energia elétrica para terceiros.

A quantidade de pesquisa por municipio sera definida pelo total de
consumidores das faixas limites pela quantidade total de consumidores daquele
municipio. Se o total de entrevistas por municipio for inferior a 10, devera ser
efetuado o ajuste para no minimo 10 entrevistas, de forma a atender o critério da
pesquisa ANEEL/ABRADEE.

Portanto, a pesquisa de satisfacdo € um instrumento de gestdo que auxilia a
concessionaria, através da percepcao do cliente, a avaliar a prestacao de servico
adequado como requisito da qualidade dos servicos executados pelas empresas

terceirizadas.

B) Gestéo Financeira e de Custos dos Terceiros

Essa ferramenta de gestdo busca acompanhar a sustentabilidade financeira
das prestadoras através da andlise do seu fluxo da caixa e do acompanhamento da
inadimpléncia junto a fornecedores de combustivel e pecas, de forma a identificar

antecipadamente qualquer fragilidade financeira que possa comprometer a
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execucao dos servigos nos prazos exigidos pela regulacdo em vigor, com qualidade,
assim como, salvaguardar a concessionaria de incertezas no tocante a futuros

contenciosos trabalhistas.

B.1) Fluxo de Caixa dos Terceiros

O fluxo para operacionalizacdo dessa ferramenta € efetivado da seguinte

forma:
1) A empresa terceirizada digita, mensalmente, em sistema informatizado
especifico, os valores realizados correspondentes a cada rubrica do fluxo

(ANEXO A);

2) A concessionaria recebe on line as informacdes digitadas, faz analise

critica da performance dos fluxos de caixa das EPS.

B.2) Gestao da Inadimpléncia da Empresa Prestadora de Servi¢os junto aos seus
Fornecedores

Para executar essa ferramenta faz-se necessario implementar o fluxo a

sequir:
1) A Concessionaria cadastra os fornecedores de combustivel e

pecas de veiculos das EPS;

2) O fornecedor de combustivel e pecas digita em sistema
informatizado especifico o saldo vencido e a vencer das

empresas terceirizadas;

3) A Concessionaria recebe online, via e-mail, os valores das

obrigacdes das EPS junto aos seus fornecedores (ANEXO B);

4) A Concessionaria elabora relatorio gerencial para subsidiar na

tomada de decisao.
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B.3) Gestao dos Custos dos Servigos Terceirizados - GCST

Ferramenta de Gestdo que tem a finalidade de acompanhar os custos dos
servicos prestados por regido, por empresa, por turma e outras dimensées (ANEXO
C), com o objetivo de obter maior eficiéncia nos custos operacionais e de escolher

empresas terceirizadas cujo custo seja realmente baixo, e ndo apenas seus precos.

Além disso, a importancia da implementacdo dessa ferramenta encontra-se
evidenciada pelo fato de, conforme demonstrado na tabela 1 do capitulo 1, a rubrica
servicos de terceiros faz parte da composicao da Parcela B (custos gerenciaveis) e
conforme dados da ABRADEE o conjunto de concessionarias que atendem acima
de 400.000 clientes, as suas despesas com servi¢os de terceiros correspondem em
meédia 45,40% do total das despesas com operacdo e manutencdo do sistema

elétrico.

Os procedimentos que devem ser implementados para execucado dessa

ferramenta sao:

a) Migracdo, mensalmente, dos dados dos atendimentos dos
servicos prestados pelas EPS, dos sistemas corporativos

comerciais, financeiros e técnicos para o GCST;

b) Efetivacdo do cadastramento das turmas terceirizadas e dos seus

veiculos;

c) Consulta dos relatérios gerenciais nas  dimensdes
disponibilizadas (ANEXO C), com o objetivo de identificar os
resultados indesejaveis e implementar melhorias.

Caso o desempenho financeiro e dos custos dos servicos prestados nao
sejam satisfatorios, é feita uma mesa de parceria - reunido com a participacao da

empresa terceirizada e o gestor de contrato - com o objetivo de firmar um termo de

ajuste de conduta para reverter a situacao.
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C) Gestéao dos Processos Internos do Negdcio
C.1) Sistema Integrado de Gestédo da Qualidade e Produtividade - SGQP

O SGQP é um instrumento de gestdo continua e cumulativa das
inconformidades detectadas por meio de fiscalizagbes dos servicos focadas em
qualidade, seguranca e cordialidade. Visa-se, com isso, reduzir as inadequacdes na
execucdo dos servicos prestados, restringir as reclamacdes dos consumidores,
diminuir incidentes e acidentes, aumentar a produtividade e, consequentemente,
atender as condi¢des para um servico adequado, enumeradas no Artigo 6°. Da Lei
8.987/95 e cumprimento dos prazos dos servicos fixados na Resolugcdo n°.456 da
ANEEL.

Com o objetivo de reverter resultados indesejaveis e implementar melhorias,
devem ser realizadas reunifes, no minimo trimestrais, com a participacdo de
representantes das EPS e de gestores de contratos da concessionaria, a fim de que
com base nos indicadores disponibilizados por esse sistema e com a utilizacdo da
ferramenta Diagrama de Pareto, seja detectado onde se encontram as maiores
inconformidades. Em seguida, com a utilizacdo do Diagrama de Causa e Efeito e da
técnica de Brainstorming® identificam-se as causas e por fim, com o emprego da

metodologia 5SW1H*® enumeram-se e implantam-se acées respectivas.
O fluxo para sua operacionalizacao tem as seguintes etapas:
a) Teécnicos da concessionaria realizam a fiscalizacdo dos servi¢os prestados

pelas EPS e digitam no sistema SGQP;

b) Notifica as EPS de acordo com as inconformidades identificadas nas

fiscalizacOes;

c) As EPS corrigem as inconformidades e a concessionaria vai a campo

confirma-las;

% Significa “tempestade de ideias”. Essa ferramenta é utilizada com o objetivo de colher das pessoas,
idéias sobre um determinado tema, sem qualquer tipo de censura dos envolvidos (OAKLAND, 1997).
% Técnica utilizada para implementar solucdes, composta dos seguintes itens: What (0 que) — o que
deve ser feito para implantar a solugéo; Who (quem); Where (onde); When (quando); Why (por que) e
1H corresponde a: How (como) (PALADINI , 2004).
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d) Através do SGQP gera relatérios de acompanhamento das

inconformidades por EPS, por tipo de servico, ranking das turmas etc;

e) Premia as turmas destagues (Qualidade, Seguranca e Cordialidade),
realiza treinamento com as turmas que tiveram o0 maior indice de

inconformidades.

Pelo exposto, ressalta-se que essa ferramenta além de possibilitar efetuar
uma gestdo eficaz focada em satisfazer as exigéncias regulatérias e os parametros
da Empresa de Referéncia relacionados com prazo e produtividade, atende também
0s aspectos legais referentes ao servico adequado como requisito da qualidade, ou
seja, tem forte aderéncia com os principios do Art. 6°. 81° da Lei n 8.987/95,
enumerados no item 1.1 do capitulo 1 desta dissertacao.

C.2) Administragao por Objetivos

Em alinhamento com sua Misséo - a razdo da existéncia da empresa; com a
sua Visao - 0 ponto onde se pretende chegar - e com cenarios externo e interno, a
concessionaria define as suas estratégias - caminhos a seguir, com a finalidade de

atingir os seus objetivos estratégicos e criar valor para o negocio.

Nesse contexto, o diagnostico do cenario externo deve contemplar a
avaliacdo de variaveis que possam impactar o desempenho da empresa na
prestacdo de seus servigos (ex: legislacdo do setor, cenario econdmico, mercado,
terceirizacao etc.) e o diagnéstico interno deve envolver variaveis que possibilitem
obter uma viséo sistémica das potencialidades e oportunidades de melhorias da

empresa.

Posteriormente, a partir do Mapa das Estratégias - representacéo grafica dos
caminhos para seguir e das relacbes de causa e efeito entre o0s objetivos
estratégicos da empresa, agrupados em quatro dimensdes: perspectiva financeira;
perspectiva do cliente; perspectiva interna e perspectiva de aprendizado e
crescimento — sao definidos os objetivos operacionais que séo desdobrados por toda

cadeia produtiva, conforme figura 7.
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Figura 7 — Fluxo da Administracdo por Objetivos - Desdobramento até a Empresa

Prestadora de Servigo - EPS
Fonte: Desenho do Modelo — Elaboracao Propria.

Os objetivos operacionais da concessionaria sdo desdobrados* em metas,
com respectivos pesos, por cada Empresa Prestadora de Servicos (EPS). As EPS
sdo avaliadas mensalmente quanto ao cumprimento dos objetivos, que contemplam
as perspectivas financeira, clientes, processos internos e aprendizado/crescimento e

que se encontram alinhados com as exigéncias regulatorias.

Com base nas metas definidas, sao identificadas as melhores EPS, que terédo
direito a receber bonus e as melhores turmas terceirizadas, que sdo premiadas em
eventos especificos. Com isso 0 MGET procura alinhar incentivos e resultados. Além
disso, sédo definidos parametros que identificam o desempenho ideal e indispensavel
para o controle eficaz de gestao dessas empresas, de forma a alcancar os objetivos
institucionais e as exigéncias regulatorias. De forma sistematica os gestores dos
contratos se reunem com representantes das EPS para efetuar analise critica do

cumprimento dos respectivos objetivos.

C.3) Gestao de Risco

O MGET realiza a gestao de riscos através das ferramentas Mapa de Riscos

dos Indicadores de Desempenho - ajuda a definir prioridades e a mitigar os riscos da

*1' O desdobramento dos objetivos para os fornecedores-chaves promove compreens&o e confianca.
Além das fronteiras organizacionais, reduz os custos de transa¢ao, minimiza o ndo alinhamento entre
as duas partes e evita que o acordo com parceiros se concentre apenas em indicadores financeiros,
tais como precos e custos (KAPLAN ; NORTON, 2006).
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terceirizacdo e Ranking de Risco de Seguranca — indica em que EPS ha maior

probabilidade de acidentes.

Para compor o Mapa de Riscos dos Indicadores de Desempenho sao
selecionados os indicadores principais dos processos-chaves do negoécio, e 0s
indicadores basicos para monitorar os riscos financeiros, trabalhistas e de acidentes
das empresas terceirizadas. Posteriormente, ordena por perspectivas os indicadores
nas linhas e insere as prestadoras de servicos nas colunas. As faixas para definir o
nivel de riscos de cada indicador sao: Destaque (verde) variacdo de 5% acima da
média; Bom (amarelo) encontra-se na meédia e Necessita de melhoria (vermelho)
variacdo de 5% abaixo da média. A EPS ou o indicador que tiver mais quadradinhos
vermelhos é a que dispbe de maior risco, portanto, acdes de melhorias séo

implementadas de imediato.

Outra ferramenta utilizada para efetuar a gestdo do risco da terceirizacdo é o
Ranking de Risco de Seguranca, que tem como parametros para medi¢cdo 0s
seguintes indicadores: taxa de gravidade e de frequéncia de acidentes, indice de
treinamento da NR10; percentual de desembolsos com ferramental em relacdo ao
total de empregados terceirizados; indice de reclamacdo de segurancga através do
Al6 Parceiro (0800 para registrar reclamacdes dos empregados terceirizados) e
indice de inconformidades de seguranca detectadas quando em fiscalizacdo nas

empresas terceirizadas.

Na operacionalizacdo o Ranking de Risco de Seguranca, para cada indicador
considerado ordenam-se as EPS do melhor para o pior desempenho e o ranking de
cada Indicador em quartil para atribuir as notas conforme faixas de pontuacao
correspondentes aos quartis de distribuicdo dos valores de cada indicador. As notas

variam em décimos (nota minima de 6,1 e maxima de 10).

D) Interacdo e Aprendizado Empresa/Terceiro

D.1) Prémio de Exceléncia em Gestao das Empresas Terceirizadas -PEGET

O Prémio de Exceléncia em Gestdo das Empresas Terceirizadas € uma
ferramenta de gestdo que avalia as Empresas Prestadoras de Servigco, premiando
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anualmente os melhores desempenhos nas areas financeira, operacional; recurso

humano e, de acordo com a percepcéao do cliente. O PEGET tem como objetivos:

a)

b)

f)

g)

Oferecer as Empresas Prestadoras de Servicos - EPS
instrumentos e incentivos para 0 aprimoramento do seu
desempenho, principalmente através do estimulo a adoc&o de
modernos métodos de gestdo fundamentados principalmente na

busca da qualidade e produtividade;

Gerar Indicadores que permitam comparar a Qualidade da

Gestdo das EPS entre si;

Estimular a troca de experiéncias entre as EPS através da

divulgacdo das Melhores Praticas;
Avaliar e reconhecer niveis de exceléncia alcan¢ados pelas EPS;

Instituir uma ferramenta para influenciar e promover melhorias
das EPS de acordo com diretrizes e padrdes definidos pela

Concessionaria;
Fortalecer a imagem das EPS junto a sua area de atuacao;

Incentivar o desenvolvimento e a pratica da cultura de qualidade,
produtividade e reducdo de custos e desperdicios nas EPS,

conforme Empresa de Referéncia e exigéncias regulatorias;

h) Intensificar o relacionamento/parceria da Concessionaria com a

EPS.

A estrutura do PEGET e os procedimentos empregados para apurar o0s

resultados das EPS concorrentes nos diferentes prémios sdo constituidos por:

classe de premiacdo; regras para avaliacdo; indicadores e respectivos pesos e

critérios para avaliacdo dos resultados (ANEXO D).
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Desse modo, as Classes e respectivos prémios do PEGET encontram-se

discriminados a seguir:

a)

b)

Classe UniversaL - Melhor EPS — é selecionada a EPS que
conseguir atingir a maior pontuacdo, considerando o resultado
global dos indicadores que compdem todas as classes, com seus

respectivos pesos das regras de avaliacao;

Classe Exclusiva - Melhor EPS na Avaliagao pelo Cliente - nesta
classe, as EPS sao avaliadas conforme a percepcdo do cliente,
colhida através da pesquisa de Satisfagdo dos Clientes, realizada
pela ABRADEE, cujo indicador utilizado como parametro é a
média dos indices de Desempenho dos Atributos da Qualidade —
IDAT, que corresponde percentual de clientes que estdo
satisfeitos considerando uma escala de notas no intervalo entre 7
a 10. Ressalta-se que dos atributos que compdem a referida
pesquisa s6 sdo considerados para efeito de mediacdo desta
modalidade do prémio aqueles que dependem de uma acao direta
da prestadora de servico como: Aviso Antecipado no Caso de
Desligamento Programado; Rapidez na Volta da Energia quando
Falta; Solugdo Definitiva Dos Problemas; Prazos para a
Realizacdo dos Servicos de Acordo com as suas Necessidades;
Rapidez dos Funcionarios no Atendimento ao
Cliente;Conhecimento que o0s Funciondrios que Atendem
Demonstram ter sobre o Assunto; Clareza das Informagfes dadas
pelos Funcionarios que Atendem; Educacéo dos Funcionarios que
Atendem; Facilidade para Entrar em Contato quando Quiser Pedir

Informacdes ou Servigos;

Classe Exclusiva - Melhor EPS na Gestdo Operacional e
Infraestrutura as EPS séo avaliadas com base em um conjunto de
indicadores focados: na qualidade dos servigos prestados pelas
EPS (a exemplo do tempo médio para atendimento a ocorréncia,
indice de ligagdo nova na primeira visita, indice de
inconformidades dos servicos prestados, etc); na area de infra-

estrutura (tem como parametros as boas praticas implementadas
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na gestdo do almoxarifado e da frota, do parque de informatica
entre outras); nas iniciativas associadas a controle de gestdo
(evidéncias de implementacdo de ferramentas de gestdo que
minimizem os riscos financeiros e que evidenciem praticas que
consolide a visdo estratégica, a exemplo de custo por atividade,
definicAo da visdo/missdo entre outras) e ac¢les alinhadas a
Responsabilidade Social (assim como os parametros usados pelo
Instituto ETHOS) - neste item sdo avaliadas as iniciativas
relacionadas com a qualidade de vida dos empregados,
preservacdo do meio ambiente e projetos sécioculturais voltados

para a sociedade;

d) Classe Exclusiva - Melhor EPS na Gestdo Econdémico-Financeira
os indicadores utilizados para medir essa modalidade encontram-
se relacionados com a efetividade na gestdo do fluxo de caixa
operacional; as multas decorrentes das inconformidades
identificadas quando da execucao dos servicos; a rentabilidade do
negocio, a capacidade da EPS liquidar suas dividas e os projetos
de melhoria implementados nos processos com o0 objetivo de
otimizacgdo e reducao de custos, tornando-os mais eficientes;

e) Classe Exclusiva - Melhor EPS na Gestdo de Pessoas: nesse
item as avaliacbes sao realizadas com base na capacitacdo dos
empregados das dareas operacionais, indice de Processos
Trabalhistas; Turn Over e iniciativas implantadas na éarea de
Seguranca que estejam alinhadas com a melhoria do clima

organizacional dos empregados.

Durante o processo de premiagao, as EPS devem fornecer informagdes sobre
os enfoques de seus sistemas de gestdo e sobre os resultados alcancados em
alguns indicadores conforme critérios de exceléncia. Essas informacfes tém por
objetivo mostrar se as EPS possuem praticas de gestdo exemplares, que redundam
em resultados comparaveis aos referenciais de exceléncia e que possam servir de

estimulo para outras Prestadoras.

Os sistemas de gestédo das EPS sao analisados criticamente por especialistas

em gestdo das concessionarias num processo subdividido em trés etapas: analise
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critica das informagfes enviadas pelas EPS; visitas as instalagfes e analise critica

de consenso pelos auditores.

Para apuracéo dos resultados de cada um dos prémios previstos, foi utilizado

método com algumas caracteristicas do Prémio da ABRADEE, conforme descrito a

sequir:

a)

b)

d)

e)

Para cada indicador considerado no prémio, ordenam-se as empresas

participantes do melhor para o pior desempenho;

Divide-se o ranking de cada Indicador em quartil para atribuir as Notas
conforme faixas de pontuagéo correspondentes aos quartis de distribuicdo
dos valores de cada indicador. As notas irdo variar em décimos, com a
nota minima de 6,1 e a maxima de 10. As EPS pertencentes ao quartil de
melhor desempenho serdo atribuidas notas entre 9,1 a 10 conforme a
posicdo da empresa. As EPS situadas no segundo quartil de melhor
desempenho seréo atribuidas notas entre 8,1 a 9,0. As empresas situadas
no terceiro quartil de melhor desempenho serdo atribuidas notas de 7,1 a
8,0 e as empresas do quartil de pior desempenho receberdo notas entre
6,1a7,,0;

Caso haja duas EPS com o mesmo valor de desempenho num indicador,
lotadas em quartis diferentes, aquela situada no quartil de desempenho

inferior ficard no quartil onde estéa a outra EPS de mesmo desempenho;

Para cada intervalo (quartil) calcula-se, para o indicador considerado, a
diferenca entre os valores realizados pelas empresas de melhor e pior
desempenho. Divide-se o valor dessa diferenca por 10 e obtém-se a
largura de faixa dos sub-intervalos iguais a serem criados. Subtrai-se,
sucessivamente, esse valor de largura de faixa do valor do resultado, no
respectivo quartii da EPS de melhor desempenho no indicador e

determinam-se os limites dos sub-intervalos;

As notas de cada EPS em cada indicador devem ser multiplicadas pelos
pesos dos respectivos indicadores e pelos pesos dos respectivos critérios
de exceléncia. A somatdria dos pontos assim obtidos nos indicadores que
compdem cada prémio vai determinar a ordenacdo das empresas

concorrentes para efeito da premiacgao.
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Todas as EPS, néo s6 as premiadas, recebem um relatério de avaliagdo
contendo os detalhes do processo, ranking contendo a distribuicdo percentual das
pontuacdes globais das demais candidatas referenciando o benchmarking, as
pontuacdes obtidas em cada item de avaliacdo, os pontos fortes do sistema de

gestao apresentado e suas oportunidades para melhoria.

Assim, o PEGET estimula a exceléncia na gestdo das EPS através do
direcionamento a melhoria da qualidade, da produtividade, e da gestéo eficiente dos
custos, exigindo das EPS maior controle, monitoramento, avaliacdo e melhoria
continuada de seus sistemas gerenciais. Nesse sentido, encontra-se bastante
alinhado com o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que incentiva o uso de
modelos que tém por base: pensamento sistémico; aprendizado organizacional,
cultura de inovacédo; lideranca e constancia de propositos; gestdo centrada nos
clientes; visdo de futuro; valorizagdo das pessoas; desenvolvimento de parcerias e
responsabilidade social, gestdo baseada em processos e informagdes; foco nos
resultados; resposta rapida e aprendizado (FUNDACAO PARA O PREMIO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2009).

Portanto, o PEGET reconhece anualmente as EPS que se destacaram pela
exceléncia da gestdo de suas praticas e respectivos resultados, promovendo interna
e externamente a reputacdo de exceléncia dos servicos prestados, divulgando as
praticas exemplares de gestdo entre as EPS e, consequentemente, contribuindo
para reducao de custos, de desperdicios, de ociosidade e melhoria dos indicadores
de qualidade e tempo, conforme exigéncias das Resolu¢cdes ANEEL 456 e 024 e da
“Empresa de Referéncia”.

D.2) AlG Parceiro

Essa ferramenta € um canal de comunicagdo aberto via 0800, no qual todos
os colaboradores das prestadoras de servico tém acesso para reclamar, elogiar ou

sugerir melhorias de processos, da seguranca e de questdes trabalhistas.
O procedimento operacional do Al Parceiro € o seguinte:
a) O empregado da empresa terceirizada liga para o 0800 do Al6 Parceiro;

b) O 6rgao gestor do projeto atende e registra em sistema informatizado a

reclamacao ou sugestao;
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c) O representante da concessionaria que ira acompanhar junto a EPS a
resolugdo da reclamacéo recebe on line, através de e-mail, o registro do
pedido e acompanha a evolu¢cdo do mesmo no sistema informatizado até

a sua concluséao;

d) As EPS dao feedback aos seus empregados referente as reclamacdes

registradas no Al Parceiro, através de comunicado fixado em mural.

Com a finalidade de efetuar a gestdo do desempenho para resultados €&
elaborado relatério gerencial contendo a performance dos indicadores: niamero de
chamadas recebidas; numero de chamadas atendidas, tempo médio de atendimento
pelo 0800 e custo médio do servico 0800 por chamada atendida. A ideia € ndo s6
divulgar o relatério, como também efetuar um acompanhamento continuo, exigindo
da EPS implementacdo de melhorias baseadas em todas as reclamacdes, sobretudo

com relacdo as reincidentes.

A implantagcdo do Al6 Parceiro permite & concessiondria agir de forma
proativa de modo a alcancar reducdo do passivo trabalhista, diminuicdo da
rotatividade dos empregados terceirizados, aumento da produtividade, e mitigacao
de acidentes, cujos atributos encontram-se alinhados com a empresa de referéncia e
com os fatores inibidores da terceirizacao relacionados com os riscos trabalhistas e
de acidentes.

D.3) Ideias Inovadoras

Trata-se de uma ferramenta de gestdo que visa promover uma cultura de

inovacdo através de um ambiente favoravel*

a criatividade que possa gerar um
diferencial competitivo tanto para Concessionaria como para EPS. Nesse sentido,

esse instrumento além de incentivar a criatividade, intensifica a parceria, busca

2 com relacdo ao estabelecendo o ambiente favoravel a sugestdes Taylor (1990, p.93) comenta:
“Todo o estimulo, contudo, deve ser dado a ele, para sugerir aperfeigoamentos, quer em métodos,
qguer em ferramentas. E sempre que um operario propde um melhoramento, a politica dos
administradores consistira em fazer analise cuidadosa do novo método e, se necessario, empreender
experiéncia para determinar o mérito da nova sugestdo, relativamente ao antigo processo
padronizado. E quando o melhoramento novo for achado sensivelmente superior ao velho, sera
adotado como modelo em todo o estabelecimento. Conferir-se-a honra ao trabalhador por sua ideia e
ser-lhe-a pago prémio como recompensa.”
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organizar as propostas feitas por terceiros atraves do aproveitamento da experiéncia
de campo, compartilhando as boas ideias através de sua implantacdo nos processos
vigentes, agregando cada vez mais valor ao processo dos servicos terceirizados e
recompensando-os pelos respectivos resultados relevantes. Os parametros e ou

orientacOes para a criagdo das ideias séo:

a) Foco nas atividades buscando reducéo dos custos operacionais,
com finalidade de obter eficiéncia nas despesas da parcela B

(comentada no capitulo 1);

b) Aprimoramento dos procedimentos de trabalho, buscando uma
mitigacdo e/ou eliminagdo dos riscos verificados nos ambientes
ou processos (Melhorar a Seguranca para os eletricistas com

consequente minimizacao dos riscos de acidentes);

c) Aumento da produtividade visando a adequac¢do a Empresa de

Referéncia;

d) Reducdo no tempo de execucdo dos servicos e melhoria da
gualidade (em alinhamento com as Resolu¢cées Normativas n°

456 e a Resolucdo Normativa n° 024).

A operacionalizagéo das ideias inovadoras ocorre da seguinte forma:

a) O empregado da empresa terceirizada digita a sua ideia no sistema
informatizado, informa o servico que sofrerd impacto com a implantacao
da ideia e seleciona em que item de melhoria (custo, seguranca e/ou
produtividade) ocorrera o ganho (ANEXO E);

b) O colaborador da concessionaria analisa se a ideia é inédita, qual a
relacdo custo/ beneficio e se estd dentro dos padrbes da empresa. A
depender do resultado da analise, seleciona o status da ideia (aprovada
ou reprovada) e justifica (ANEXO F);

c) Caso a ideia seja aprovada, é implantada e o autor é premiado;

d) O empregado da concessionaria coordenador do projeto efetua o seu
acompanhamento através dos relatérios disponibilizados no sistema
informatizado:

a) Detalhado: mostra o histérico em detalhes da ideia inovadora;
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b) Sintético: apresenta o quantitativo dos Tipos de Servigo e Itens de
Melhoria por Status, que podem ser Em Analise, Aprovada, Reprovada
ou Em consenso;

c) TMA: compreende a média dos tempos de atendimento dos
avaliadores da ideia, bem como o total geral da andlise da ideia;

d) Ranking: demonstra a quantidade de ideias Aprovadas, Reprovadas e

Em Analise por Autor.

D.4) Gestéo do Relacionamento com Terceiros

Para viabilizar o terceiro pilar do MGET, ou seja, intensificar a comunicacéo e
o relacionamento da concessionaria com as EPS e entre as EPS, além da
ferramenta Al6 Parceira, ja discriminada anteriormente, o modelo dispde do Canal
Parceria (ANEXO G) - canal de relacionamento disponibilizado para as EPS onde
sdo divulgadas as Melhores Praticas das EPS, focadas em Seguranca, Recursos
Humanos, Responsabilidade Social e nos Resultados dos Objetivos das EPS,

demonstrando posicionamento de cada indicador em relacdo ao “Benchmark™.

Além disso, é o modelo dispde da realizacao trimestralmente de Seminario de
Exceléncia em Gestao das EPS — ferramenta gerencial utilizada para divulgagao de
melhores praticas em gestdo, analise de cenario e de resultados dos objetivos,
voltado para os lideres das prestadoras de servicos — e do Coédigo de Etica —
instrumento composto por fatores que influenciam o relacionamento empresa com
prestador e no envolvimento e no comprometimento dos terceiros com os valores e
as diretrizes organizacionais, a exemplo de: confidencialidade de informacdes;
respeito; auséncia de favorecimentos; confianca; qualidade do servico; velocidade
na resolucdo de problema; comunicacdo clara; negociacdo justa e honesta, entre
outros.

Portanto, os resultados obtidos com a aplicacédo desse modelo de gestao

devem ser satisfatorios para preservar a qualidade dos servicos através do

B As definicdes dos autores sdo similares quando se referem ao benchmarking como um processo
que mede um determinado bem (produto, servico, etc.), em relacdo a uma empresa considerada de
melhor desempenho. Watson (1994) e Zairi (1995) também acrescentam que essa ferramenta
possibilita que o desempenho identificado em uma parceria de benchmarking venha a ser aplicada
para aperfeicoar as operacdes de uma determinada empresa. Camp (1989) vai mais além, ao afirmar
que benchmarking também é uma préatica de gestdo, onde as informacdes adquiridas de outras
empresas sao gerenciadas com o objetivo de um continuo aperfeicoamento. Leibfried (1994), e Zairi
(1995) também citam que uma empresa pode ganhar vantagem competitiva através do conhecimento
e da melhoria da performance de suas operacdes.
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monitoramento das inconformidades; na reducdo do tempo de atendimento as
ocorréncias e das ligacoes, e assegurar a eficiéncia e eficicia na gestao interna de
recursos humanos, financeiros e operacionais das EPS, de forma que sejam
suficientes para diminuicdo dos custos de ligacéo, de operacédo e de manutencao do
sistema elétrico. Confirmando, assim, seu total alinhamento com as exigéncias
regulatorias, Empresa de Referéncia e demais referéncias enumeradas no capitulo 1

desta dissertacao.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste trabalho, detectou-se a influéncia da evolucdo dos modelos de
producdo na reestruturacao e terceirizacdo do setor elétrico brasileiro. Observaram-
se as mudancas no cenario produtivo que requereram novas formas de pensar,
novas formas de agir e gerenciar as empresas. As organizagdes veem-se diante de
um dinamismo crescente de mudancas estruturais, que requerem maior agilidade

das empresas na tomada de decisdes.

Essas transformacgdes ocorridas nas firmas, dentre as quais se destacam a
transicdo de um modelo caracterizado pela organizacdo vertical no trabalho;
producdo em massa; centralizacéo e rigidez, para outro, cujos condicionantes séo a
flexibilizacdo do aparato produtivo; horizontalizacdo e externalizacdo da producéo
deixaram o terreno fértil para uma reestruturagdo na indastria de energia elétrica
marcada, principalmente, pela desverticalizacdo da sua forma de organizacdo e
implementacdo da regulacdo econdmica por comparacdo e incentivo a eficiéncia

operacional.

Essas alteragOes introduziram a concorréncia na geragao e comercializagao
de energia e na distribuicdo (por meio da Empresa de Referéncia) e impuseram ao
setor elétrico uma transformacédo do seu modus operandi, pois sua reestruturacéo

passou a exigir maiores compromissos com eficiéncia e resultados.

Nesse sentido, foi identificado que uma das adaptacdes estratégicas utilizada
para inducao a eficiéncia & empresa de distribuicdo de energia elétrica foi intensificar
a terceirizagdo. Essa escolha se deu com objetivo fundamental de reducdo de
custos e aumento de margem. Na evolucdo do trabalho, detectou-se, também, que
apesar da terceirizacdo impactar positivamente na eficiéncia operacional da
concessionaria por viabilizar a flexibilidade, temporalidade, especialidade, economia
de escala e agilidade em seu processo produtivo, oferece riscos relacionados a
qualidade, seguranca e a passivos trabalhistas e financeiros devido, principalmente,
a alta rotatividade da mao de obra operacional, ao descumprimento dos acordos
coletivos e a precarizacdo das relacbes e condi¢cdes de trabalho das empresas

terceirizadas.

No decorrer da pesquisa, ao contrastar as fortalezas e fraquezas da

terceirizacdo com as exigéncias regulatorias, evidenciou-se que 0S Servicos
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terceirizados constituem-se em referencial de custos para a Empresa de Referéncia.
Entretanto as suas desvantagens inviabilizam o atendimento de alguns requisitos
dos servicos adequados, a exemplo de qualidade e seguranca que impactam
diretamente no grau de satisfacdo dos clientes com o0s servicos prestados pelas

distribuidoras de energia elétrica.

Dessa forma, o foco desta dissertacdo € avaliar a adequacédo de um modelo
eficiente de gestdo estratégica da terceirizacdo no segmento de distribuicdo de
energia elétrica, face as exigéncias Regulatérias do Setor. Busca-se principalmente
verificar as caracteristicas ideais para ganhos de eficiéncia produtiva; qualidade dos
servicos prestados e a eficacia da gestdo estabelecida pela Empresa de Referéncia,

levando em conta os riscos e 0s beneficios da terceirizacao.

Para tanto, foi elaborado um estudo e identificado que desdobrar a estratégia
da concessionaria até a empresa terceirizada, realizar uma gestdo eficaz da
qualidade no processo de terceirizagdo e obter relacionamento de parceria entre
contratantes sao fatores criticos de sucesso para mitigar os riscos da terceirizacao e

potencializar os seus pontos fortes.

Apos andlise critica, confirmou-se que o Modelo de Gestdo Estratégico da
Terceirizagdo - MGET encontra-se fundamentado nesses parametros, por ter como
principios basicos o estimulo a eficiéncia operacional e econdbmica na prestacédo dos
servicos pelas empresas terceirizadas. Foi confirmado que o desenho do modelo
baseou-se na busca da gestdo eficiente dos custos, em criar ferramentas de
incentivo ao ganho de produtividade,na facilitacdo de mecanismos para a absorcao
de inovacdes tecnoldgicas de gestdo e em instrumentos que estabelecem padrdes
de qualidade do servico. Essa iniciativa viabiliza reduzir o risco regulatério, na
medida em que grande percentual da parcela B, dos custos gerenciaveis, é

representada pelos servigos de terceiros.

Além disso, o MGET contém a flexibilizacdo da sua operacdo abrindo a
oportunidade para aperfeicoamento continuo das praticas e processos existentes,
bem como possibilitando a instauracdo de uma sistematica de aprendizado que

implica melhoria continua daquelas praticas e processos ao longo do tempo.



Para fazer acontecer esses fundamentos, foi evidenciado que o MGET disp6e
de instrumentos de gestao que miniminizam 0s riscos da terceirizagao e viabilizam

as exigéncias regulatorias:

a) Por meio do sistema integrado de gestdo da qualidade e produtividade &
acompanhado o resultado das fiscalizagfes efetuadas pelas areas operacionais das
concessiondrias nos servicos executados pelos terceiros, com informacges de
qualidade, seguranca e cordialidade, cuja performance impacta nas exigéncias
contidas nas Resolucdes n® 456 e n°® 024/ANEEL e no resultado das pesquisas da
ANEEL e ABRADEE. Associado a isto, o modelo propde que os colaboradores
lotados nos processos operacionais da concessionaria realizem a pesquisa de
satisfacdo com os clientes, por amostragem e com abrangéncia a toda area de
concessao da distribuidora, com o objetivo de avaliar o grau de satisfacdo dos

consumidores com 0s servigos prestados pelos terceiros e obter maior qualidade;

b)O MGET avalia a sustentabilidade financeira das EPS através dos relatérios
analiticos dos fluxos de caixa para identificar a saude financeira das Prestadoras e
cobrar acOes preventivas e corretivas compativeis com os resultados detectados,
evitando com isso a descontinuidade do contrato firmado entre a concessionaria e
as empresas terceirizadas. Além disso, é realizado um forte acompanhamento da
inadimpléncia dos fornecedores dos terceiros, devido esta ser a segunda rubrica de
maior representatividade no seu fluxo de caixa. Os resultados obtidos com essas
iniciativas impactam fortemente nos tempos médios de atendimento aos servi¢os, no

passivo trabalhista e na imagem da concessionaria;

c) O sistema de gestdo do custo dos servigos terceirizados diariamente
registra informacdes a respeito dos custos de cada servi¢o (por turma). A depender
da performance dos mesmos, acOes para otimizacdo dos custos séo

implementadas, visando garantir eficiéncia nos custos operacionais gerenciaveis;

d) Por meio do programa “Al6 Parceiro” (sistema 0800), empregados das
empresas terceirizadas efetuam reclamacodes e/ou sugestbes, sem necessidade de
identificacdo. Nesse processo, além dos requisitos citados, também sdo avaliadas
questdes éticas e ambientais. Essa ferramenta de gestao reduz o risco trabalhista na
medida em que, logo apos a reclamacédo feita pelo empregado, acgbes sao

implementadas evitando a geracdo de um processo trabalhista e consequente
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bY

aumento dos custos operacionais para ter maior aderéncia a Empresa de

Referéncia;

e) Utliza a ferramenta mapa de riscos como termdémetro para focar suas
acOes de melhoria nos processos-chaves do seu negocio e consequentemente

mitiga os riscos financeiros, trabalhistas e de acidentes com terceiros;

f) Desdobra a estratégia da concessionaria até a empresa terceirizada através
da definicdo de objetivos, indicadores, metas para as EPS, sob a otica das seguintes
perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento. Acompanha-se o cumprimento dos objetivos definidos para as
empresas de prestacdo de servigo, cujos indicadores contém requisitos de
qualidade, custo e tempo alinhados com as exigéncias regulatorias. A cada quatro
meses comparam-se as pontuacdes de todas as EPS, classificando-as segundo o
nivel de desempenho (Destaque, Bom, Necessita de Melhoria). As melhores séo
premiadas com bénus proporcional ao seu faturamento. As outras recebem apoio da

concessionaria para identificacdo das causas e elaboracéo de planos de melhoria.

g) Através Prémio de Exceléncia em Gestdo das Empresas Terceirizadas -
PEGET, incentiva e desenvolve a cultura da qualidade, produtividade e reducgéo de
custos e dissemina as melhores praticas entre as Prestadoras. Para tanto, séo
realizadas auditorias em campo dos critérios requeridos no prémio, efetuada a
apuracdo dos resultados das auditorias e dos indicadores referentes ao exercicio
anterior, elaborados e divulgados relatorios individuais com pontos fortes e

necessidade de melhorias e, por fim, realizada a cerimonia de premiacgao;

i) Para consolidar a parceria 0 modelo dispbe do site Canalparceria onde
devem ser publicadas as melhores praticas de gestédo, de seguranca do trabalho e
de responsabilidade social exercidas pela prestadoras de servigcos, com o objetivo
de intensificar a comunicagéo e relacionamento e exercitar a troca de experiéncias

entre as empresas terceirizadas.

Portanto, a contribuicdo tedrica do trabalho tem origem no ineditismo
apresentado, o qual oferece um modelo de gestdo estratégica dos servicos
contratados a terceiros, cujas ferramentas que a compdem encontram-se alinhadas
com as perspectivas de negocio, de forma que viabilizam a Distribuidora de energia

elétrica desdobrar a sua estratégia até as empresas terceirizadas dentro do marco
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regulatério e fazer a gestdo e controle dos servigcos que estdo sendo entregues aos

seus clientes.

Por fim, esta dissertacdo leva a uma reflexdo por parte das concessionarias
do setor elétrico sobre novos paradigmas da gestdo da terceirizacdo. Para
enriquecer esta reflexdo € importante a instauracdo de um ambiente de discussao
sobre estes temas, para que o aporte de medidas preventivas, corretivas e
mitigatorias sejam estabelecidas, de forma a evitar os riscos da terceirizacdo desde
o ponto de vista social, ambiental até o econémico-financeiro, na medida em que
54% da forca de trabalho do setor elétrico brasileiro é terceirizada. Para isto sugere-
se criar comité especifico através da Associacdo Brasileira de Distribuidoras de
Energia Elétrica (ABRADEE), composto pelas distribuidoras que possuem maior

representatividade de terceiros na sua forca de trabalho.
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Anexo A - Fluxo de Caixa Informatizado das EPS
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Anexo B - Mensagem On line das Obrigacdes das EPS junto aos seus
Fornecedores

Da: Informed@canalparce Enviada em: ter 27/04/2010 16:49

ﬂﬂ.u-:m.n:mhr

Para: FILINTOPNEUS@EHOLISTICA . COM.BR
Cer _
Assunto:  Gest3o Financeira (Saldo de Fornecedor) - Ffilinko pneus

Confirmacdo de envio de dados
Empresa: filinto pneus
Len:

Més de referéncia: MARCO de 2010

Saldo Yencido: R$ 1.201,00

Saldo a Vencer: R$ 0,00

Empresa Devedora: !
Produto: PECA

Data do envio: 27/4/2010 16:49:10

-] ul 1.




Anexo C -

Relatorios Disponibilizados no Sistema de

96

Gestdo dos Custos dos

Servigos Terceirizados

Relatorios

i~ Acompanhamento Semanal de Custos por Atividades

" Resumo de Faturamento por Grupo de Servigo e Periodo
" Resumo do Faturamento por Municipio

" Resumo do Faturamento por Veiculo

i~ Faturamento do Incremento de Deslocamento
"~ Ranking de UEN por Eletricista

i~ Redugdo de Custos por Departamento

" Redugao de Custos por UEN

"~ Reducdo de Custos por Veiculo

" Detalhamento de Custos por Eletricista

" Deslocamento por Veiculo

" Custo por Atendimento por Veiculo

" Bwolugao Custos Médios dos Atendimentos
" Materiais Utilizados por Veiculo

" Atendimentos Emitidos

" Inconsisténcias

" Materiais Nao Considerados nos Calculos
" Quantitativo de OTs Migradas

" OTs Completas / Pendentes

" Veiculos com MP sem Jornada

" OCs Migradas

" 0Cs Nao Migradas

" OTs Nao Migradas



Anexo D - Componentes e Critérios de Exceléncia do

PEGET
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E

no Total
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Gestéo de Seguranca 20 |
Gestdo de Recursos Humano 25 |
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Anexo E - Sistema Informatizado Ideias Inovadoras — Ambiente onde o
Usuério Digita sua Ideia
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Anexo F - Sistema Informatizado Ideias Inovadoras — Ambiente onde o
Avaliador Registra o Status da Ideia
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Anexo G -

Site do Canal Parceria
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Home Gestio Financeira | Mapa das UENs Relatorios | Idéias Inovadoras | A

SEGURANCA

SESMT da Energia Brasil Atua em Seguranca

Dando continuidade ac trabalho que vem desenvolvendo
para garantir a seguranca de seus colaboradores, a
Energia Brasil/UEN8, realizou no dltimo dia 14 de abril,
mais uma Inspecio de Seguranca. O SESMT - Servico de
Seguranca e Medicina do Trabalho busca identificar itens
nao conformes relacionados com EPC/EPI, veiculos e
ferramentais, para adotar as devidas providéncias.

Inspecio de Seguranca

Também nessa oportunidade, a equipe SESMT realizou
uma reunido, a fim de abordar os temas: Uso dos EPC/EPI, Importincia da inspecio do
veiculo, direcio defensiva e Exercicio do procedimentos de seguranca.
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