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RESUMO

As mudancas ocorridas no setor elétrico brasileie sofisticacdo do mercado consumidor
tém exigido, ao longo do tempo, padrdes cada vez ekavados de qualidade nos servigos.
Este segmento, que antes das reformas estrutucaisgcterizava-se por grandes
conglomerados estatais e monopolistas atualmesamposto por empresas estatais, privadas
e cooperativas regionais inseridas em um novo arieompetitivo. Com isso, as
concessionarias necessitam buscar a excelénciaestiogdos servigos para possibilitar o
retorno financeiro almejado associado ao atendinatds exigéncias regulatorias. A
proposicdo de um meétodo de posicionamento estcatégiaseado na Matriz de
Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM) [tlerrma segmentacao no fornecimento
aplicado ao escopo dos servicos, auxilia o plarejonde acdes estratégicas na cadeia de
fornecimento (tanto verticalizada quanto terced&@aalém de possibilitar o desenvolvimento
de critérios qualificadores para a selecdo de émuheres. Este trabalho foi desenvolvido em
trés etapas, a primeira baseado no levantamentelelmentos necessarios para a obtencéo de
insightssobre o tema de pesquisa, a segunda etapa refaretgboracdo do método proposto
e a terceira consistiu na aplicacdo do método era comcessionaria de distribuicdo de
energia elétrica do estado do Rio Grande do Sulp@gipais resultados obtidos nesta
pesquisa foram consecutivamente a identificacdo cdivdrios qualificadores dos servigos
relacionados a entrega de energia elétrica e asandd uso da MPES e suas dimensfes
aplicadas ao segmento de distribuicéo.

Palavras-chave:Estratégia. Concessionarias de Energia Elétriaatagem Competitiva.



ABSTRACT

The changes occurred in the Brazilian electric ®eand the sophistication of consumer
market have demanded, throughout time, servicels quility standards increasingly more
and more. This segment, which before structuralrne$ was characterized by large state and
monopolist conglomerates, currently is composegiyate, state and regional cooperative
enterprises, placed in a new competitive envirortmBmerewith, the concessionaries need to
reach excellence in service management to enablddesired financial return associated with
the fulfillment of regulatory requirements. The position of a strategic positioning method
based on the Strategic Positioning Matrix of Matisr(MPES) allows the segmentation in the
supply applied to the scope of services, it sugptite planning of strategic actions in the
supply chain (as much verticalized as outsourcat), moreover, it enables the development
of qualifying criteria for the choice of supplief®his work was developed in three stages. The
first stage was based on the survey of necessameelts to acquire insights about the
research topic. The second phase referred to elorof the proposed method. The third
and last stage consisted in the application ofgfegposed method in a concessionary of
electric energy distribution of the state of Rica@Gde do Sul. The main results obtained in this
research were, consecutively, the identificatiomdlifying criteria of the services related to
delivery of electric energy, and the analysis @&f tisage of MPES and its dimensions applied
to the delivery segment.

Keywords: Strategy. Concessionaries of Electric Energy. Gatitipe Advantage.
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1 INTRODUCAO

As crescentes mudangas ocorridas na economia nuedelam a tendéncia de
diminuicdo da atuacédo direta do estado em divesstiwes econdmicos, especialmente no
setor de infra-estrutura. Diante deste cenariaragaises adotaram uma forma de modelo de
estado mais voltado para o estilo regulador e rdedizem vez do estilo executor. O setor
elétrico, apds grande desenvolvimento entre os a0@&s70, comecou a ter dificuldades para

acompanhar a velocidade do crescimento e a qualighdida por seu mercado.

As crises do petrdleo de 1973 e 1979 aprofundaracnisa financeira do Brasil,
aumentando substancialmente os custos do setdc@léjue passou a requisitar frequentes
aumentos tarifarios, sendo que a maioria ndo facedida pelo governo federal. Véarios
estudos foram realizados na tentativa de se equacio problema. A contratacdo de
consultores estrangeiros, aliado a participacaea afie grupos técnicos brasileiros, num
processo continuo de discussdes, foi a solugdmerada para o delineamento de um novo
modelo para o setor elétrico brasileiro (VILLA VEEP2000).

Durante a década de 90, tomando em conta o credcirda divida externa brasileira,
elevados indices de inflagédo e a dificuldade deestezdo do nivel de investimento, o estado
brasileiro iniciou sua adequacgao a esse novo molelkte contexto, implantou-se o processo
de desestatizacdo em diversos setores, dentreoebds energia elétrica devido a vital

importancia deste setor no suporte ao desenvolvordEnnacao.

O processo de reformulagéo setorial proposto natandb projeto de reestruturacéo
do setor elétrico brasileiro (RESEB) visava a imgdo de um modelo para a industria de
energia elétrica nacional desverticalizado, com pEiigdo nos segmentos de geracado e
comercializacdo e forte regulamentagcdo nos segmsedéo transmissdo e distribuigcéo.
(SANTANA; OLIVEIRA, 1999). Assim, 0os elementos quategram o setor elétrico tém
papeéis distintos que se complementam para a opeediziacdo do setor. Segundo o projeto
RESEB, segue a definicdo do papel de cada um (MME, 1997):

a) Geracado: Agente detentor de concessao ou autorizacdo Eaeedp de energia

elétrica com usinas despachadas centralizadamente;
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b) Transmissao: Agente detentor de concessao para transmissaoedgia elétrica,
gerada pelas usinas até as concessionarias dibuiggto situadas nos locais de consumo.

Envolve as linhas de transmissdo acima de 34 KV;

c) Distribuicdo: Agentes detentores de concessao para distribd&&oergia elétrica
aos clientes finais, através de suas instalacéesdeante igual ou superior a 300 GWh/ano.

Surge, neste novo enfoque, em 1997, a Agéncia Nalcide Energia Elétrica
(ANEEL). Este orgéo foi instituido com o objetive @struturar a normatizacdo do setor
elétrico e buscar o equilibrio entre o estado, uflios e as concessionérias de servigos de
energia elétrica. Atuando como autoridade regukadmparcial e independente, capaz de
lidar de maneira eficaz com as questbes decorrelatgzarticipacdo privada no setor e da
concorréncia (BARRETO, 2005).

Objetivando a melhoria da qualidade dos servicos, AMEEL aprimora
sistematicamente os critérios de indicadores delidaquie individuais e coletivos de
continuidade do fornecimento de energia elétriseram utilizados no pais. E, dado que as
concessionarias estdo alicercadas em uma cadeacedsde fornecimento de bens e
servicos, torna-se imprescindivel o desenvolvimende acdes continuadas de
aperfeicoamento de sua rede de fornecedores. Ddoacom os principios dos critérios de
exceléncia da Fundacédo Nacional da Qualidade (FM&);oncessionarias tém seguido a
tendéncia de estabelecer acbes para: (i) desenvalveua cadeia de suprimentos; (ii)
assegurar a disponibilidade do fornecimento; §@)ecionar e qualificar fornecedores; (iv)
assegurar o atendimento dos seus requisitos; Ye)\aar e comprometer os fornecedores com
0S seus valores e principios organizacionais; )enfimimizar custos associados a gestao do
fornecimento (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2006)

De acordo com Barreto (2005), a partir da reestagéo do setor elétrico brasileiro,
mudancas relevantes ocorreram principalmente gueogaspectos de gestao e organizacao
dessas empresas. Isto se deu n&o apenas por chfer@riturais das novas operadoras, mas
também por serem estas concessionarias oriundastrdéuras organizacionais baseadas em
modelos estatais em que, em sua maioria, prevaeeeicalizacdo. Por outro lado, na busca
de adquirir maior flexibilidade, rapidez na respods suas demandas, e ainda de atender as

sazonalidades tipicas do setor, essas concesa®nancrementaram fortemente a
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terceirizacdo em suas atividades profissionais. (38m quanto mais atividades terceirizadas
estiverem ligadas awore businessla empresa contratante, mais elas devem estabaleeer
relacdo de parceria com a contratada de modo antgam qualidade dos resultados
(FERNANDESet al, 2001).

Entretanto, apesar da terceirizagdo de ser umagpdd gestdo cada vez mais adotada,
ela tem suas vantagens e desvantagens. Confornae@hto (2000), um processo mal
sucedido de terceirizacdo de atividades essern@sssa empresa pode gerar problemas como
descompassos nos controles operacionais e de estitatura, duplicacdo dos esforcos
internos ou no relacionamento com os clientes djnarro no direcionamento de
oportunidades, prejuizo a marca ou a reputacaong@esa, entre outros. Diante deste fato,
apos analisarem custos e medirem a qualidade, akjuempresas comecaram a
“desterceirizar” setores da produgcédo com objete@vtar o “retrabalho”, que significa pagar

por um produto ou processo de producao e ter degefudo, com méo-de-obra proépria.

A utilizacdo da segmentacao dos servicos possilaladocdo de diferentes formas de
gestdo permitindo focar questbes estratégicas aaliaabs principais fatores que podem
conduzir este processo ao éxito. (OPPERMANN, 20B84%a estratégia permite analisar a
questao dos servigos necessarios para uma cong@ssigpor exemplo, do ponto de vista de

caracteristicas particulares e flexibiliza a fomeaatuacdo da organizacao.

1.1 TEMA E RELEVANCIA

O tema proposto para o trabalho € a classificagdi@tégica de servicos. Mais
especificamente, pretende-se discutir questdexioakdas a classificacdo dos servigcos
vinculados aocore businessde concessionarias de distribuicdo energia edetrc que
considere o impacto na operacdo de entrega deigreems riscos do fornecimento desses
servicos, com a finalidade de estabelecer acOeatégtas para o relacionamento com o0s

fornecedores internos e externos.

Segundo Oppermann (2004), as empresas competitd@sievem ter processos de

compras que tratem produtos e servicos da mesmaimnmaBarreto (2005) afirma que ao
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compartilhar sua estratégia com seus fornecedaresetvicos a empresa torna claros os
objetivos a serem alcancados. Este alinhamentdb@¢ivms, entre contratante e contratada,

facilita a gestao do relacionamento entre as partes

Silva (2004) complementa afirmando que um prograteadesenvolvimento de
fornecedores é definido como qualquer esfor¢co @gzgaimnal sistematico para criar e manter
uma rede de fornecedores competentes. Portantressg que haja uma visao organizacional
da concessionéaria voltada para a questdo do maméoto estratégico permanente das
condicbes de mercado além de um posicionamentatpd-da empresa perante seus
parceiros. A sinergia no estabelecimento de metg®es conjuntas destes fornecedores com
a empresa é de fundamental importancia. No caserdpsesas que adotam uma abordagem
estratégica para o desenvolvimento de fornecedéresais provavel que: (i) tenham um
processo formal para identificar fornecedores pacesenvolvimento; (ii) utilizem equipes
interfuncionais para guiar iniciativas de desenwobnto de fornecedor; (iii) identifiquem
areas criticas de desempenho para implantar mathate fornecimento; (iv) tenham

processos formais para promover os trabalhos deomi&$ dos fornecedores.

As acles anteriormente relatadas séo factiveisdgusmesta imerso em uma realidade
de empresas privadas que competem em um mercadgulesnentado. Contudo quando o
foco refere-se a concessionarias publicas ou acaderde energia, a existéncia de leis
especificas que regem sobre determinadas acfesgosfornecedores, como a Lei 8.666/93,
gue regulamenta as normas gerais sobre licitagbestetos administrativos (obras, servigos
e compras), deve-se considerar outras dimensfes @amplementar a analise e 0

posicionamento estratégico desses servicos.

De acordo com Barreto (2005) outro agravante papaooesso de terceirizagdo no
setor publico refere-se ao enunciado 331 do TSibifal Superior do Trabalho). Apesar da
Lei 8.987/95 tratar sobre o regime de concessaermigsao da prestacdo dos servicos
publicos, proporcionando uma maior abertura paranératacdo da mao-de-obra terceirizada,
ela também: (i) estabelece a responsabilidade diéibai das tomadoras de servigos; e (ii)
regulamenta a forma de relacionamento entre ogseptantes da concessiondria tomadora
dos servicos e os empregados das prestadorasvilgoseprincipalmente pela proibicdo da

subordinacdo hierarquica. Segundo o autor, estemé ponto crucial que dificulta,



15

sobremaneira, a gestdo da qualidade e o controtepagote das distribuidoras de energia

elétrica, das atividades que séo efetuadas pelpsegatos das empresas terceirizadas.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Esta pesquisa pretende responder a seguinte questéao

Como dar suporte a estratégia de negécios de cowcésas de distribuicdo de
energia elétrica brasileiras a partir da classticae do posicionamento estratégico dos

servicos relacionados a operacéo entrega de erségi@a.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo proposto neste trabalho é:

Propor um método de posicionamento estratégicedacss relativos a operacao de
concessionarias de distribuicdo de energia elé@jpaiado em fatores e critérios diretamente
vinculados aos indicadores de qualidade e fornetineelos quais sdao medidas as

companhias do setor elétrico brasileiro.

De forma especifica o trabalho objetiva:
a) ldentificar e analisar as particularidades digaliloras para o fornecimento de
servicos ligados acore businessle concessiondrias de distribuicdo de energiaicaédo

pais;

b) Estabelecer as dimensfes relevantes para afickag® dos servicos, através da
avaliacdo de criticidade no suporte a operacamttega de energia elétrica e elaborar uma
Matriz de Posicionamento Estratégico de Servico?EBl), com base nas dimensdes

estabelecidas e no referencial teérico coletadmesmbema;
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c¢) Propor um método de classificacdo aplicavelsgogicos (atuais e novos), visando
estabelecer estratégias adequadas de gestdo gdarantdis niveis de criticidade de

fornecimento;

d) Analisar criticamente a aplicabilidade do métgdoposto em uma companhia de
distribuicdo de energia elétrica e classificar @svisos de acordo com o0s critérios

estabelecidos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O recente marco regulatorio do setor definido pelal0.848/2004, busca promover a
efetiva garantia do suprimento de energia eléfrara o mercado e a expansao permanente
das atividades intrinsecas do setor (geracao,niasdo e distribuicdo), sendo tal expansao
vinculada a uma remuneracdo adequada para osimgagis, assim como a universalizacéo
do acesso e do uso dos servi¢os. A criacado de antomegulatério estavel vem ao encontro
das necessidades inerentes ao setor de distribypg& desde o processo de privatizagoes
iniciado em 1995, constantes mudancas criaram urbieate de incertezas para 0s
investidores (ARAUJO, 2005).

A retomada de investimentos requer, das compagbiasessionarias de distribuicéo
de energia, uma preparacdo prévia e a adocdo des agiratégicas para suportar as
necessidades relevantes para o contexto da opettasée tipo de organizacdo. Essas acdes
evidenciam a necessidade de se adotar a excel@éaciestdo das operacdes de servigos,
aplicando, se necessario, a terceirizacdo. Essatéggh visa manter a empresa saudavel
frente as exigéncias regulatdrias do setor elétpois existe a necessidade de cumprir 0s
estreitos limites entre os custos para atenderesrimento do mercado com 0s niveis de

qualidade exigidos, adequado a remuneracao dad@r@sa no processo de revisao tarifaria.

Por outro lado, a legislacéo trabalhista torna derga intersec¢ao entre os gestores
da concessionaria e os colaboradores da fornecddaarvicos, elevando o risco de passivo
trabalhista em funcdo de demandas baseadas ndovieyregaticio. Para minimizar os

problemas surgidos, os gestores das concessignéoiasatantes dos servicos, tém buscado
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novas praticas e ferramentas que possam apoiddoadministracdo das operacdes de

Servicos.

Nellore e Taylor (2000) afirmam que antes de setewui os fornecedores, as empresas
deveriam unir equipes multifuncionais de diversasag com influéncia nas decisbes
corporativas, para discutir as necessidades dosriaiat e servigcos. Esse trabalho deve
resultar em uma lista de requisitos e atributos gada categoria, seja de materiais e de
servigos, a ser desenvolvida e utilizada comounstnto de selecdo de fornecedores. O uso
de um modelo matricial integrando diversas areasa ja identificacdo das categorias de
produtos e servi¢os e relacionamento com forneesd@ode ser utilizado para a selecéao e

desenvolvimento dos processos estratégicos deagmanto da cadeia de suprimentos.

O objetivo de usar uma abordagem de segmentacdoieéaq estratégias de
suprimentos podem ser alinhadas com as estratégjipsrativas, explorando as habilidades
de compras como vantagem competitiva para a empesao de matrizes de segmentacéo
classifica os servicos em determinados quadrantes dgvem ter diferentes impactos e
diferentes estratégias para cada categoria de ckioees (CAVINATO; KAUFFMAN,
2000).

O estudo dos aspectos inerentes ao processo dufictgsio de servicos € tema
relevante de pesquisa por ndo apresentar elenteféoenciais Unicos. Este estudo visa gerar
conhecimento cientifico sobre os critérios a seaelmtados para a classificacdo dos servigos
que impactam a operacao de entrega de energiga&|&wm o intuito de aplicar os conceitos
de estratégia competitiva proposta por Porter (1996 uma empresa do segmento de

distribuicdo do setor elétrico.

Em particular, o segmento de distribuicdo de eaeslgtrica apresenta peculiaridades
quanto a utilizacdo e contratacdo de servicos. IlerRte, esse setor possui uma gama de
servicos (internos e externos) que sao reguladwsyatados e medidos para atender os
critérios exigidos pelo governo federal. A propésigle um método para este fim permitira
estudar os impactos da definicdo de critérios desdficacdo dos servicos em empresas do

segmento selecionado.
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Posteriormente, o estudo podera servir de baseapardlise em empresas de outros
segmentos desde que adaptado para o segmentautilizado, de forma a contribuir para

compreender os impactos de particularidades dessdasobre o método proposto.

1.5 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo apresentados o meétodo de pesqaisaétodo de trabalho que

nortearam o desenvolvimento deste trabalho.

1.5.1 Método de Pesquisa

O estudo sera realizado com base em uma pesquibtaiina exploratdria visando a
obtencdo ddnsights e a identificagdo das dimensdes utilizadas contatégias para a
classificagdo dos servicos que compf@emcare businessde uma concessionaria de
distribuicdo de energia elétrica. Para o desenvario do método proposto sera realizado
um paralelo entre elementos referenciais tedricmsirsightsobtidos na pesquisa qualitativa.
Para trazer elementos de discussdo sobre a aplidacéodelo proposto seré realizada uma

aplicacdo com caracteristicas de estudo de casorentoncessionaria de energia elétrica.

Conforme afirmado anteriormente, para identificar dimensdes utilizadas para a
classificag@o dos servigos, optou-se por utilizar&odo de pesquisa qualitativa. Na pesquisa
do tipo qualitativa o0 ambiente natural € a princfpate direta para a coleta de dados. Nesta o
pesquisador é o instrumento-chave sendo que, gamtdmele se vale de analises indutivas
focadas mais no processo e seu significado do gsieesultados (SILVA; MENEZES, 2001).

Gil (2002) destaca que as pesquisas também podeatassificadas de acordo com
seus objetivos, a saber: exploratérias, descrigvasgplicativas. A pesquisa exploratéria tem

por objetivo
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[...] proporcionar maior familiaridade com o prabk com vistas a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipéteses. De modo gemndjliza o levantamento

bibliografico, entrevistas com pessoas que tivegarticipacdo com o problema
pesquisado e; Analise de exemplos que estimuleanmpreensdo. (SELLTIZ et al,
1967, p. 63pudGIL, 2002, p. 41)

Pesquisas qualitativas, em geral, assumem “[.f¢rasas de Pesquisas Bibliograficas
e Estudos de Casos" (SILVA; MENEZES, 2001).

De acordo com a definicdo de Yin (2001), o estugleako busca identificar situagbes
nas quais nao se tem um conjunto claro de resugltddesta forma, sdo generalizaveis a
proposicdes tedricas e ndo a populacdes ou ung/gres nNao representam uma amostragem
(generalizacdo estatistica), mas ao contrario, upaoc expandir e generalizar teorias
(generalizacao analitica).

Assim, do ponto de vista estrutural, a pesquisalitgtiaa proposta estabelece
elementos para a proposicdo de um método de posinEnto estratégico de servicos no
referido contexto, o qual é aplicado, para finsatdlise, em uma empresa do setor de

distribuicdo de energia.

1.5.2 Premissas e Pressupostos

De acordo com Araujo (2005), desde a reformulagdosetor elétrico brasileiro
inspirado no modelo inglés, praticamente ndo hauwemarco regulatério consistente que
durasse mais de um ano. E, em funcéo dessas desstamdancas, diversas pesquisas foram
desenvolvidas no intuito de analisar as estratégiagdes possiveis para serem aplicadas ao
setor. Assume-se que o modelo mercantil adotad® paromercializagdo e distribuicdo de
energia elétrica ainda nado foi suficiente para mjaraa expansdo e o desempenho deste

segmento no Pais, restando ainda espaco pararg@bige vantagens competitivas.

Garrido (1999), no estudo para uma alternativa é@etdg a competitividade
empresarial no setor elétrico brasileiro, ja dertrana a preocupacdo das companhias do
setor em elaborar estratégias para possibilitardequacédo das empresas em face da

concorréncia. Barreto (2005), em sua tese de dmidorapresenta um modelo de apoio a
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gestdo do relacionamento entre as concessionaiaBsttibuicdo de energia elétrica e as

empresas prestadoras de servigo, e analisa conetoo estava reagindo, a época, diante
destas mudancas. Assume-se que € possivel idantfievolucédo na estratégia adotada pelas
companhias para atingir a exceléncia na gestdosdpscos, e que essa estratégia esta
intimamente relacionada a cadeia de suprimentosedgcos da concessionéria de energia

elétrica.

Yoshinaga (1993, p. 7) afirma que “antes de segremis fazer uma avaliacdo dos
fornecedores, é muito importante conhecer a naggaig empresa.” E importante estar bem
definido dentro da empresa, quais serdo os citépadroes e estratégias relevantes para se
avaliar um fornecedor. Assim, assume-se que comg@eea estratégia é indispensavel para o
estabelecimento dos objetivos e, conseqlientemaosefatores que vao apoiar a gestao da

operagao de servigos.

Este trabalho ird subsidiar-se na segmentacéotéggta oriunda da Matriz de
Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM)faone abordado no referencial teérico
por Antunes, Klippel e Vaccaro (2006). Para ateradepremissas inerentes as necessidades
de operacdes de servicos terd seu modelo adapt@do ap Matriz de Posicionamento
Estratégico de Servicos (MPES). E, para cada ungdadrantes desta matriz pressupde-se

gue sera possivel o desenvolvimento de diferestestégias de gestdo dos fornecedores.

De acordo com os pressupostos descritos, o desaneolto deste trabalho estara
subsidiado nas informacdes obtidas no estudo a@eecgse permitem definir a aplicabilidade
da MPES do estudo em questdo. Contudo, uma pregiugxistente € a disponibilidade e o
acesso as informacdes referentes a administraciopaacdes de servicos adotadas pelas
concessionarias, tendo em vista o alto nivel égfiad dessas informacgdes. Ora por uma
questdo de confidencialidade, ora pela inexistédeiaacbes neste sentido. No entanto,
assume-se que as informacdes podem ser obtidas e de dados qualitativos de campo e

observacao participante.
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1.5.3 Delimitagbes

Este estudo focard a classificacdo dos servicagrites a uma concessionaria de
distribuicdo de energia elétrica que possuam algwtagdo com o impacto na operacao de
entrega de energia elétrica. Nesse trabalho, cenasgk o produto entrega de energia elétrica
sendo unico, ou seja, ndo ha diferenciacdo nagentte energia residencial ou industrial, nem
de baixa ou alta tenséo.

Para o levantamento das dimensdes estratégican@esas serdo selecionadas de
forma néo probabilistica, com as consequentesagdés da metodologia de estudo de caso.
Isto porque o acesso aos dados para a obtencamgigbts é limitado, visto o carater
estratégico com o qual séao tratados dados referamgestdo dos servicos em empresas desse
segmento. Portanto, os resultados estardo restaitasste universo, ndo podendo ser
generalizados para empresas de outros segment@ntaito, osnsightsobtidos a partir da
avaliacao das realidades das empresas contatagagsee fundamento para a formulacao
de elementos do método proposto o qual poderauteraplicabilidade verificada, com as

devidas adaptacdes, em empresas de outros congextivabalhos futuros.

1.5.4 Método de Trabalho

Neste item € realizada uma descricdo resumida detedos empregados e que
permitiram alcancar o objetivo desejado pelo tfadal

O método utilizado pelo autor foi constituido destetapas: A primeira (Embasamento
Tedrico e Pesquisa Exploratoria) corresponde a ngéte de insights destinados a
identificacdo das dimensdes relevantes ao setafigliebuicdo de energia elétrica no que
tange a classificacdo dos servicos relacionadosoe® business das concessionarias e sera

realizada atravées de levantamento qualitativo epresas do mesmo segmento.

A segunda (Proposi¢cdo do Método) constitui-se era etapa intermediaria, referente

a proposicao da MPES com base na literatura etndeeslos conceitos de administracéo de
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operacgOes de servicos e estratégias competititerede como dimensdes norteadoras aquelas
selecionadas pela pesquisa exploratéria. Paraunlcestm questdo, estima-se contatar em
torno de cinco empresas representativas do segrdertstribuicdo de energia elétrica, tanto

de capital publico quando privado, para a obteg&odimensdes qualificadoras do setor.
A terceira (Aplicacdo) refere-se a aplicacdo e is@allo método proposto com o
intuito de validar a matriz de posicionamento @é8ti@o de servigos através da distribuicao

dos servicos identificados nos quadrantes da neaiorada.

A Figura 1 apresenta graficamente o fluxo estalmepara o método de trabalho

definido.
Método de Trabalho
Etapa 1: Embasamento Etapa 2: Proposicdo Etapa 3: Aplicacéo
Tedrico do Método ’
. 4 ¥
5 Definicio das
Construlgao o Dimens&es da Coleta de Dados fa—ry
Conhecimeanio MPES
| v ¥
———
Identificagio dos Classificacde dos | pao
‘ 7 Servigos Servigos
¥ ¥ ;
Levantzmenta Pesquisa
Bibliografico Explaratéria
Sim
¥
Documentagio
dos Resultados
¥
FEim

Figura 1 - Método de Trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor (2008).
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1.5.5 Estrutura do Texto

O presente trabalho desenvolve-se em seis capitdlpds a introdugdo e os
procedimentos metodoldgicos, € apresentada a fuerdtagéo tedrica, contida no Capitulo
dois, onde sdo abordadas as questbes que envodvestratégias competitivas focadas no

ambito dos servicos.

O Capitulo trés € reservado para a discussdo dextondo setor de energia elétrica.
Neste capitulo esté descrita a formacao do settiogl brasileiro, as peculiaridades do segmento
de distribuicdo de energia elétrica e as discuspédmentes ao processo de terceirizacdo das

empresas deste setor.

No Capitulo quatro, discorre-se sobre o modelogstap apresentando seu conteudo e

conceituacoes, assim como as diversas etapas desswolvimento.

O Capitulo cinco apresenta a descricdo da validdgamodelo e uma analise dos

resultados obtidos.

Finalmente, o Capitulo seis apresenta as concluddesrabalho, bem como as

sugestdes para trabalhos futuros.
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2 ESTRATEGIA EM OPERACOES DE SERVICOS

Com a disponibilidade de novas tecnologias e anizhedo das populacdes, o setor de
servicos estd em uma posicdo de destaque na e@nmmidial, principalmente nos paises
industrializados. Lovelock e Wright (2001), ao pgsgrem a distribuicdo da méao-de-obra
empregada entre os diversos setores econdmicosjutam que, & medida que uma
economia nacional se desenvolve, a relacdo daipagéo do emprego entre a agricultura, a
induUstria e os servicos mudam drasticamente. Nendithento desses autores, causa surpresa
a maioria das pessoas descobrirem que o domirsetdode servicos néo se limita as nacées
altamente desenvolvidas, pois o0 setor de serveggonde por mais da metade da riqueza dos
paises e emprega também mais da metade da magaderbmuitas nacbes da América
Latina. Diante desta realidade € possivel afirmae glesenvolver técnicas de gestédo

especificas para servicos € de fundamental impoa@@ra a economia.

Este capitulo aborda a definicdo, a caracteriza£d classificacdo dos servigos
segundo a visdo de diversos autores com o objdgvexplicitar os conceitos inerentes ao

setor.

2.1 Definigéo de Servigos

Devido a diversidade e complexidade do conceitoanias definicbes sobre servicos.
Para Lovelock e Wright (2001) a maioria das pessp@se ndo encontra dificuldade para
definir o setor industrial ou agricola, mas a defin de servico pode confundi-las. Os autores
destacam que os servicos sao atividades econdnueasriam valor e fornecem beneficios
para clientes em tempos e lugares especificos, abegorréncia da realizacdo de uma
mudanca desejada pelo destinatario do servico.

Kotler (1998, p. 412) define servico como “qualqaéo ou desempenho que uma
parte possa oferecer a outra e que seja essengialintangivel e ndo resulte na propriedade
de nada. Sua producédo pode ou ndo estar vinculasheproduto fisico”. Segundo o autor, as

caracteristicas basicas que distinguem os sers&ms
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a) Os servicos sdo intangiveiaim produto é um objeto, algo palpavel, o servigo é

resultado de um esforgo.

b) Os servicos sdo simultaneamente produzidos e soimidos: 0S servicos Sao

geralmente produzidos e consumidos ao mesmo tempo.

c) Os servigos sdo menos padronizados e uniformes servicos sdo baseados em
pessoas ou equipamento e fica dificil ele ser middusempre de maneira uniforme e

padronizada.

d) Os servicos ndo podem ser estocadasma caracteristica do servico é que ele,

uma vez produzido, deve ser consumido.

e) Via de regra ndo pode ser protegido por patente®s servicos sao facilmente

copiados e raramente podem ser protegidos portpaten

f) E dificil se estabelecer o pregocomo o servico se apdia em trabalho humano, os

custos de producao variam, pois séo estipuladgstagmente por quem o produz.

Para Schmenner (1999), fazer uma diferenciacae pnddutos e servicos nao é uma
tarefa facil, pois em maior ou menor grau os dpaecem. Percebe-se que o0 servi¢o pode ser
agregado ou ndo a um produto e ser prestado pcesfhumanos ou maquinas. Na compra
de um produto possivelmente receberd uma fracderdeo (ligacdo de energia elétrica). Na
compra de um servico uma parcela de produto deserautilizada para satisfazer as

necessidades do cliente (componentes para instad@cgdma rede).

Na Figura 2 é possivel identificar a propor¢cdo dedptos e servicos comumente

consumidos.

Diante da realidade dos servigos, Kotler (1998%sifecou em cinco categorias de

ofertas, de acordo com o grau de intensidade di@gipag&o do servico, sao elas:

a) Bem tangivel a oferta consiste em um bem tangivel, nenhumcgeacompanha o

produto.
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PRODUTO SERVICOS
- — e
%
100 75 50 25 0 A 25 50 75 100
| Postos de gasolina auto-atendimento A 4 4 A 4 4 1

‘ Computador pessoal

‘ Fotocopias

| Restaurante “fast-food”

| Restaurante “a la Carte™

‘ Oficinas de automéveis

‘ Transporte aéreo

| Cabeleireiros

Figura 2 - Proporgéo de Produtos e Servicos em unogjunto de compras tipico.
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

a) Bem tangivel acompanhado de servigos: oferta consiste em um bem tangivel
acompanhado por um ou mais servigos para enrigseceapelo de consumo. Quanto mais
sofisticado tecnologicamente for o produto, maiassuendas dependem da qualidade e
disponibilidade dos servicos agregados. Nesta cagegpode-se relacionar a venda de

veiculos.

b) Hibrido: a oferta consiste em partes iguais de bens egcesr\dm exemplo tipico

Sao os restaurantes, pois 0s consumidores esctdinéopelo produto quanto pelo servico.

c) Servico principal acompanhado de bens e servigescundarios:a oferta consiste

em um servigo principal junto com alguns servigdisianais e ou bens de apoio.

d) Servico: a oferta consiste basicamente um servigo.

De acordo com as categorias apresentadas, entergieesa distribuicdo de energia
elétrica estd enquadrada comervigo principal acompanhado de bens e servicos
secundarios pois a entrega de energia elétrica esta assoziada rede fisica de transmissao

associado a um conjunto de servi¢os para sua dslaacao.
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2.2 CLASSIFICACAO DOS SERVICOS

Segundo Lovelock e Wright (2001), os servicos aarsn caracteristicas comuns e
possuem especificidades entre si, 0 que resultadigerentes classificacbes. Os autores
descrevem sete maneiras consideradas significapedss quais se podem agrupar ou

classificar os servicos:

a) Grau de tangibilidade ou intangibilidade dos preessos de servicam servico
realiza algo fisico e tangivel, como servicos deig&o ou seus processos envolvem um grau

maior de intangibilidade como telefonar;

b) Destinatario direto do processo de serviconivel em que os clientes séao
envolvidos diretamente no processo do servico.o8eservicos sédo dirigidos aos proprios

clientes outros para os bens que o pertengcam;

c) Tempo e lugar de entrega do serviga@onsidera onde o servico deve ser prestado
(o cliente deve ir até o local ou o0 servigo devatéro cliente). No que tange a tempo, refere-

se a disponibilidade do servico, preferéncias quaatmomento da compra e sua utilizagao;

d) Grau de personalizagcéo ou padronizacadm servico deve ser prestado de forma
igualitaria (padronizada) como, por exemplo, o igende transporte via metrdé (que possui
rota e horarios fixos) ou se as caracteristicaseteico devem ser adaptaveis para atender a

necessidade de cada cliente (corte de cabelo diceadé seguros);

e) Natureza da relacdo com os clientediz respeito a necessidade de uma relacao
formal com o cliente, como a existéncia de um dadlasdividual e um acompanhamento das
transacbes do cliente (servicos bancérios), ouicesrvque empreendam transacdes
passageiras, sem a necessidade de identificagihesioo (viagens de 6nibus e taxi);

f) Medida na qual a oferta e a demanda estdo em etjbrio: alguns ramos de
servigcos encontram demanda constante por seug;Gerad passo que outros encontram

flutuacdes significativas (sazonalidade);
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g) Medida na qual as instalacbes, equipamentos e sgeal participam da
experiéncia do servicoas experiéncias dos clientes sdo moldadas pelaanea qual eles

Sao expostos aos elementos tangiveis no sisteertga do servico.

Cabral (2007) expde a existéncia de uma dificuldadese propor uma classificagao
de servicos que englobe todos os tipos de seregiztentes, tendo em vista os inUmeros
critérios para examinar o setor. Aléem disso, conuémbrar que as caracteristicas dos

servicos variam de acordo com cada segmento eestdondentro de cada segmento.

2.3 OPERACOES DE SERVICOS

De acordo com Dorigon (2006), o binbmio operacGesetvicos é recorrentemente
utilizado na literatura para designar a producaordeservico. O termo operacao se refere a
configuracdo dos recursos e processos que criartregam o servico ao cliente e € utilizado
em substituicdo ao termo producdo para que naaeoeguivocos com a manufatura e a

producao de bens.

Segundo Lovelock e Wright (2001, p. 116), “as opéea de servicos fazem parte do
sistema total de servico em que os insumos sa@ssados e 0s elementos de servico séo

criados”, sendo que partes desse sistema sdoisiab@&clientes e algumas ocultas.

Gianesi e Corréa (1996) utilizam os ternfimst office e back roomem referéncia as
partes visiveis e invisiveis dos processos. A Ri@uitustra o conceito proposto pelos autores,
no qual as atividades dent officeou de linha de frente sdo aquelas de alto grazod&to
com os clientes, necessitando da presenca do eclganrta sua realizacdo e, por isso, 0
ambiente é carregado de incertezas e variabilidaxégem grande flexibilidade e ha maior
dificuldade de padronizacéo e de controle dasdatdes. As dbéack roomou de retaguarda,
servem para apoiar o processo de prestacdo dazsepdo mais previsiveis, com maior
facilidade e possibilidade de padronizacdo, coateaiaior produtividade.
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Sistema de Operagdes de Servigos

Front Office Back Room

Clientes Linha de Frente Retaguarda

* Alto contato com o cliente * Baixo contato com o cliente
*lncertaza * Previsibilidade
*\ariabilidade * Padronizagio

* Dificil Controle * WMelhor Controle

Figura 3 - Sistema de Operacdes de Servigos.
Fonte: Adaptado Gianesi e Corréa (1996).

Albrecht (2003) afirma que as operagfes de senpoolem ocorrer varias vezes ao
dia e em diferentes locais da organizacdo. E saligne a empresa existe na mente dos
clientes fundamentalmente quando ha alguma fornwui&to direto, as vezes indireto, com
aspectos especificos de suas operacdes, dando aguenfespecial as relacdes
clientes/funcionarios na linha de frente. Diantstali Corréa e Caon (2002) acrescentam o
conceito de linha de visibilidade, identificandgwe o cliente vé (ou tem contato) e o que ele
nao vé (ou ndo tem contato). Estes autores ponqu@nguanto mais distante estiver o cliente
das atividades realizadas, maior sera a tendéecie dutilizar técnicas fabris de gestado de

operacoes.

Com isso, as atividades ffent officetém um papel importante ndo apenas na gestao
da percepcdo do cliente, mas também na gestdo aleexquectativa. As atividades de
retaguarda, por outro lado, tém como funcbes gransidar suporte para que as atividades em
gue existe contato com o cliente tenham sucessamerdar o nivel de eficiéncia nessas
atividades para reduzir os custos e aumentar atividade da empresa (CORREA; CAON,
2002).

Na Figura 4, é possivel identificar os fatores ogpdcto em relagdo a linha de

visibilidade para as atividades filent officee back room
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No escopo deste trabalho adota-se o conceito dagjes de servicos diont office
para as atividades preponderantemente relacionadagontato com o publico como
atendimento comerciatall centere servicos de reparos e urgéncia. As atividaddsadk
room podem ser identificadas como os servicos técnp@rawionais de operacao e

manutenc¢ao da rede de distribuicao.

Sisterna de Operacoes de Servicos

Front Office Back Room

Linha de Frente Retapuarda

Linha de Visibilidade

< >
Padronizagao menor (-} maior (<)
Controle menor (-) maior (=)
Eficiéncia mener (-} maior {+)
Variabilidade maor {+} menor (-}
Incerteza maior (+) Menor (-}

Figura 4 - Linha de visibilidade para as atividadedront office e back room.
Fonte: Adaptado Corréa e Caon (2002).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) o atentimes necessidades e
demandas dos usuarios esta apoiado no pacote veoseoferecidos pela organizacao,
formado por um conjunto de itens relacionados tambéerecidos ao cliente, incorporando
tanto bens fisicos como servicos. Organizacfesstridis possuem servicos que suportardo a
producao de bens, enquanto que organizacdes deosepossuem bens facilitadores usados
no processo de prestacdao do servico. Os autor@d@rouma estrutura para o pacote de

servicos a partir de quatro elementos:

a) Instalacdes de apoiocompreendem toda a estrutura fisica e materiassécio a

prestacédo dos servigos;

b) Bens facilitadores:diz respeito aos recursos materiais que séo oflereeio cliente

no processo de prestacao de servicos como um aspegivel;
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c) Servicos explicitoscorrespondem a esséncia da prestacao dos seatgués do

negocio central e ramificacdes correlatas;

d) Servicos implicitos:compreendem os beneficios considerados secundamdb®ra

possam, em certas circunstancias, ser considecawlo f@tor chave por parte do cliente.

Segundo Lovelock e Wright (2001) os clientes awalias servicos pelos elementos
experimentados e presenciados durante sua prestagéo sua percepcao do resultado do
servi¢co. Essa compreensao do sistema de operag®@esvios € a base para orientar a gestéo
das operag0Oes; todas as acOes gerenciais aplasddividades de linha de frente quanto na
retaguarda como no pacote de servicos oferecidsacampacto, de forma direta, nas

percepcdes da qualidade do cliente.

2.4 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Segundo Skinner (1969), estratégia € um conjuntplaleos e politicas pelos quais
uma companhia objetiva ganhar destaque e vantagemslacdo aos seus competidores. Para
Kreikebaum (198apudPires, 2004) define estratégia como sendo a esgweda utilizacao,
pela organizacdo, de seus pontos fortes (existenpegenciais), para superar mudangas no
ambiente, levando em conta seus objetivos. Pak,Skhambers e Harrisofl1997), uma
estratégia é o padrado global de decisGes e ac@EgPagicionem a organizagdo em seu
ambiente e tem como meta fazé-la atingir seusigbgeem longo prazo, ou seja, € a maneira
de atuacdo da organizacdo no mercado em relacdubdoéde atuacdo, segmentos de

mercado alvo, recursos investidos, produtos e@es\oferecidos.

Porter (1991) salienta que a esséncia da formuldedoma estratégia competitiva
consiste em relacionar uma companhia ao seu medeata. O aspecto mais relevante no
que tange o meio ambiente da empresa € o conjergm@resas em competicdo no mercado.
Assim, pode estabelecer um vinculo entre a vantagemmpetitiva e a estratégia, com o
pressuposto que a estratégia deve estar orient@dagicancar e manter uma vantagem
competitiva. Este conceito influenciou varios ostrautores, conforme apresentados no
Quadro 1.
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Autor Ano Enfoque
PORTER 1980 Langou o conceito e os pilares da gantacompetitiva.
ANDREWS 1987 Ap6s a obra de Porter, adiciona aceitm de estratégia como

meio de atingir os objetivos a idéia de se desenval
vantagem objetiva pela competéncia essencial.

HENDERSON 1989 Define estratégia de forma vincukaalaonceito de Porter, np
sentido de desenvolver um plano de acéo para ddsene
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.

HAX E MAJLUF 1991 A vantagem competitiva é o fattiave da estratégia.
PFEFFER, FAHEY E 1998 Enfatizam a vantagem competitiva na defindgestratégia.
RANDALL

MINTZBERG 2000 Porter aproveitou a aceitacao gdizexda da estratégia comg

design e aplicou-a ao ambiente externo da empresa.

Quadro 1 - Referéncias para o conceito vantagem cqetitiva.
Fonte: Baumeier (2002).

Segundo Porter (1991), existe cinco forgcas comyetitbasicas: rivalidade entre
empresas existentes; ameacas de novos entrantes¢aside produtos substitutos; poder de
barganha (negociacédo) dos fornecedores e podeardartha dos compradores, apresentadas

na, e descritas abaixo:

a) Barreiras a Entrada: a entrada de novos fornecedores no mercado podetaca
profundas mudancas, pois geralmente os entrargeentr novas propostas de trabalho no
intuito de conseguir uma fatia de mercado. A ird@rge um novo entrante possibilita uma
reducdo dos precos, entretanto o0s custos podem irgtgcionados reduzindo
conseguentemente a rentabilidade do segmento. &edRorter, os principais fatores que
dificultam o surgimento de novas empresas paractogrem em um determinado segmento

Sao:

» Economia de Escala: possibilita a reducao dos susto

* Necessidade de Capital: restricdo financeira, dewd capital necessario para
realizar os investimentos iniciais para a instalad@ negocio;

» Acesso aos canais de distribuicdo: se os canaertia forem limitados, quanto
mais as empresas atuais estiverem bem relaciofadagatualmente) com os
canais, menores as chances de novas empresasayadspaco;

* Custos de Mudanga: Representados por aquisicdo odes nequipamentos,

treinamento dos funcionarios, etc.
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a) Poder de Barganhainfluéncia que a companhia ou os fornecedorescere no

momento de negociar pre¢os e/ou condi¢des de fareato. Compreende:

 Poder de negociagdo dos compradores: 0s compradompetem com as
empresas forcando os precos para baixo, barganhmrdmelhor qualidade ou
mais servicos;

» Poder de negociacdo dos fornecedores: ja os fataeee podem exercer poder de
negociacdo sobre as empresas clientes, ameacaenBr @recos ou reduzir a
gualidade dos bens de servigos fornecidos;

* Mao-de-obra: para Porter, a mao-de-obra também deveconsiderada um
fornecedor, pois empregados altamente qualificagosem absorver uma
proporc¢ao significativa dos lucros potenciais deiwmmpanhia.

b) Substituicda denota a questdo do conhecimento, ferramentamnleecimentos
necessarios a realizacdo do servico. Representaigaquutos ou servicos diferenciados, que
nao os atualmente prestados ou oferecidos, quarpodesempenhar a mesma funcao que
aquele que hoje estd sendo oferecido. De acordoocgrau deespecializacéaexigido pelo
servico é possivel adotar estratégias diferenciadasua substituicdo. Por exemplo, a
implantacdo de um sistema automatizado de afededama central de comando ao invés da

realizacdo manual deste servico.

c) Rivalidade: segundo Porter, a rivalidade entre 0os concorrentistentes assume a
forma corriqueira de disputa por posicdo, por ndaoconcorréncia de precos, batalhas de

publicidade, introducéo de produtos e aumento €psc®s ou das garantias ao cliente.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

L CONCORRENTES N
Poder de negociacédo NA INDUSTRIA Poder de negociacéo

dos fornecedores dos compradores

FORNECEDORES P U < I COMPRADORES |

Rivalidades entre
as Empresas

Existentes

|

Ameaca de produtos
ou servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 5 - Cinco Forcas Competitivas.
Fonte: Porter (1996).

O conceito d&/antagem Competitiva tradicionalmente conhecido no meio ambiente
corporativo e académico, uma vez que representedemente as forcas que determinam a
competicdo entre as empresas que concorrem nagpr@bntudo, no caso de concessionarias
de energia elétrica, onde hd um monopolio natarahélise para a formulacédo de estratégias
pode considerar as forcas competitivas em relagdidoanecedores, ou seja, a estratégia pode

ser elaborada com uma perspectiva de “fora partaaien

Segundo Santana e Oliveira (1999), as forcas catwpstrefletem a intensidade com
que 0S servicos necessarios para a operacao deameessionaria de energia elétrica podem
afetar esta cadeia produtiva, tendo em vista quee agncessionaria de servicos publicos, ndo
pode descartar determinados produtos que nao tragasultado financeiro esperado. Assim,
a companhia desse setor deve trabalhar no sergiddrdmizar os custos de cada produto ou
servico prestado ndo deixando de considerar agiostregulatorios exigidos neste setor. Os
principais fatores que influenciam estas cinco dergrecisam ser analisados durante o

processo de formulacdo de estratégia competitiva.
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2.4.1 Estratégia Empresarial

De acordo com Slack, Chambers e Harrison (199¢hnceito de estratégia aplicado
ao campo dos negécios é denominado estratégia sanjate 0 modeldop-downé a forma
mais conveniente de classificar estratégias e premeeu alinhamento, internamente a
organizagdo. A Figura 6 representa 0s niveis égirats propostos pelo autor e podem ser
definidos como: (i) Estratégia Corporativa (do gr@mpresarial); (ii) Estratégia de Negocios
(de uma unidade de negécios, empresa ou divisapEgtratégia Operacional ou Funcional
(relacionada com as diversas areas da unidade gifcios, como manufatura, marketing,

financas, etc.).

Figura 6 - Modelo top-down de estratégia empresaria
Fonte: Autor (2008).

Segunda Paiva (2004), a area de operacdes é ufatdoess definidores da estratégia
da empresa, sendo os elementos fundamentais: upr@agéo dominante, um padrédo de
diversificacdo e uma perspectiva de crescimenttesbslementos orientam a definigdo dos
trés niveis estratégicos e a inter-relacdo entsesesliversos niveis e dentro deles sera
fundamental para a manutencédo de uma estratégiserdida.
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2.4.1.1 Estratégia Corporativa

Para Porter (1991), estratégia corporativa é o oplgeral de uma empresa
diversificada, posiciona a corporacdo em seu artéigiobal, econémico, politico e social e
consiste em decisdes sobre as quais os tipos deioagie o grupo quer conduzir, em quais
partes do mundo deseja operar, quais negdciosradejaie quais desfazer-se e como alocar

0s recursos financeiros entre os varios negocios.

Segundo Paiva (2004), é fundamental para a dediniizé estratégia corporativa o
reconhecimento de suas forcas e fraguezas por @artrganizacdo. Os administradores
devem estar cientes dos fatores ambientais quegmde alguma forma afetar o grupo. Tais
fatores se referem a tecnologia, ecologia, aspecmsdmicos, setor em que a empresa atua,
sociedade e aspectos politicos. A partir deles sene referencial necessario para a
formulacdo da estratégia corporativa da empresan@u existir apenas uma unidade de
negocios, a estratégia corporativa tende a comoiaih a estratégia de negocios.

2.4.1.2 Estratégia de Negocios

Segundo Slack, Chambers e Harrigd®97), cada unidade de negocios na corporacao
precisa elaborar sua prépria estratégia, que dstabsua missao e objetivos individuais, bem
como definir como pretende competir em seus megcdtkia estratégia orienta 0 negocio em
um ambiente que consiste em seus consumidoresaaosr@ concorrentes, mas também

inclui a corporacao da qual faz parte.

Segundo Paiva (2004), a forma como a empresa ayeespostas as pressdes dos
fatores ambientais da organizacdo, criam o chanieai@ter” da unidade de negocios e
define a sua competéncia distintiva, ou seja, agcagbacidade que a distingue das demais e
que pode ser decisiva para sua competitividadeompeténcia distintiva de uma empresa €
mais do que ela pode fazer; € o que ela pode fazgcularmente bem. Assim, ao reconhecer

sua competéncia distintiva, a empresa reune oseales) necessarios para elaborar sua
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estratégia de negdécios. O sucesso da estratégiegieios, segundo Rumelpud Paiva,
2004), pode ser avaliado considerando quatro aspect

» Consisténcia:a estratégia deve representar metas e politicesistentes entre si;

» Consonancia:a estratégia deve representar uma resposta adapatambiente
externo e as mudancas criticas nele ocorridas;

» Vantagem: a estratégia deve permitir a criagdo e a manutedge&duma vantagem
competitiva no setor em que a organizacao atua;

* Viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursisdentes e nao

deve criar problemas insoluveis;

Para HendersorapudPorter, 1991) a estratégia de negdcios deveridefihir a area
de negdcios a ser operada; (ii) identificar os ooenites mais importantes naquela industria;
(iii) identificar as diferencas entre a empresawessoncorrentes; (iv) projetar as mudancas no
ambiente que irdo afetar a concorréncia; e (v)tifilesr os objetivos da empresa e todas as

diferencas conhecidas entre estes e de seus oames:r

Segundo Porter (1996) a estratégia de negocioslééta conhecida como estratégia
competitiva, e para enfrentar as cinco forcas coith@es de cada segmento (poder de
barganha dos clientes e fornecedores, concorreatesaca de produtos substitutos e de
novos entrantes), a empresa pode utilizar trésdalgens diferentes para a estratégia de

negocios (estratégias competitivas genéricasydidm em custo, diferenciacédo e enfoque.

a) Lideranga em custo:Segundo Porter (1996), alcancar custos baixoeEgao aos
concorrentes € o objetivo principal desta estratégnbora ndo possam ser esquecidos pontos
importantes como a qualidade. Pressupfe-se a mamssde ganhos de escala, desde a
compra de matéria-prima e a producéo até a negac@gm os clientes. Colocar em pratica a
estratégia de baixo custo pode exigir investimepesados em equipamentos atualizados,
fixacdo de preco agressiva e prejuizos iniciaia pansolidar a parcela de mercado;

b) Diferenciacdo: Considera que 0 aspecto a ser buscado sédo castchsranicas e

exclusivas do produto ou servigo oferecido pelaress criando algo que seja reconhecido
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como diferencial no ambito competitivo no qual apessa estd inserida. Esta estratégia
pressupde a qualidade ou outra forma de diferefcidg produto oferecido;

c) Enfoque: A estratégia de enfoque visa um determinado seigmeé® mercado
(grupo comprador, linha de produtos ou mercado igdicg). Baseia-se no fato de que, com a
focalizacdo a empresa tera condi¢cdes de atendborresdu publico-alvo do que empresas que
competem de forma mais ampla. Neste segmento &spexiempresa pode competir tanto
em termos de custo quanto em termos de diferemcia®d contexto estudado, as
concessionarias de energia, como empresas deterdteram servico que é um oligopdlio

natural, deveriam primar por essa estratégia déanesy

Porter (1996) considera que se uma empresa naaragofa das estratégias genéricas,
ela esta presa no meistifck in the middle)Esta condigdo representa um posicionamento
estratégico pobre. A esta empresa é praticamendatgido um retorno abaixo da média do
mercado. Seu preco ndo € competitivo com as engpliesgies em custo e suas margens nao
sdo boas quanto a das empresas que alcancam endiégéo. Segundo Porter, empresas
stuck in the middiprovavelmente também sofrem de uma cultura orgaitnal conflitante.

E deve fazer uma decisdo estratégica fundamentalspir desta situacdo. Ela pode adotar as
medidas necessarias para atingir lideranca em,ooistpelo menos, paridade em custos, ou
ela deve se reorientar para um determinando niehonércado, adotando a estratégia de
enfoque, ou ainda, buscar algum grau de difereficiagn relacdo aos seus competidores. Isto
€, qualquer estratégia é melhor do que edtark in the middleEntretanto, Porter considera

gue as empresas sO poderao ter sucesso se defmiedrdas trés estratégias genéricas sera
utilizada, ndo se encontrando exemplos de empresassucedidas que utilizam essas

estratégias simultaneamente.

2.4.1.3 Estratégia Operacional (Funcional)

Essa definicdo devera coincidir com os objetivosmaresa ou unidades de negdcios,
alcancar os objetivos da area de operacdes, busearantagem competitiva e focalizar um

padrdo de decisdes consistente no que se refepees;oes.
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A fim de identificar estratégias genéricas de ogp@a, tem-se que reconhecer as
mudancas tecnoldgicas na area de operacfes eafaailigacdo entre o tipo de sistema de
operacdes e a orientacdo estratégica da unidadeglecios. Baseando-se no modelo de
Porter (1991), existem trés estratégias genérieapdracdes, conforme ilustrado na Figura 7:
(i) Estratégia de lideranca em custos pura; (iijréEsgia de Diferenciacdo pura; (iii)

Estratégia de Custo e Diferenciacao.

a) Lideranca em Custo Pura E viavel quando a estrutura de custos varia entre
competidores dentro da industria como resultadecdeomia de escala, acesso diferenciado a
matérias-primas ou canais de distribuicdo. Estad@mpgquer investimentos de capital,
habilidades em processos de engenharia, supervig&asiva do trabalho, produtos

projetados para facil manufatura e sistemas deldigtdo com baixos custos;

b) Diferenciacdo Pura: Procura atingir e manter variedade e boa qualidiue
produtos e entregas pontuais. Os clientes devemabwsitros atributos que ndo o preco,
sendo necessaria uma maneira que viabilize a fixdedsas caracteristicas de diferenciacao.
Grandes esforcos de marketing, engenharia de roduatividade, grande capacidade em
pesquisa basica e reputacdo relacionada com teimolfiexibilidade e qualidade sé&o
caracteristicas e habilidades comumente necessaahsstratégia;

c) Custo e DiferenciacaoA estratégia combinada de diferenciacdo e custoreeu
possivel, a partir dos avangos tecnologicos e &#asnte, a partir da obtencdo de economias
de escopo. A economia de escopo se da quando sdozjmtos produtos ou servicos com
menores custos de forma combinada ao invés de uwotugiio separada. Paiva (2004)
descreve que essas competéncias emergentes sSealocala eficiéncia relacionada com

maior variedade (economia de escopo) e hdo em @sarofumes (economia de escala).
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Figura 7 - Estratégias Genéricas de Operacdes.
Fonte: Adaptado de Paiva (2004).

Do ponto de vista das concessionarias de distdbuile energia elétrica brasileiras, a
partir de estudo feito entre 2002 e 2004, a egjimte negocios denfoque com énfase na
estratégia de operacdes baseadaCarsto e Diferenciacdados servicos foi adotada pela
maioria das companhias desse setor, principalmamntecalizadas nos estados da regiao
Sudeste e Sul (PIETRACCI, 2007).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a escaiti@ as op¢des de estratégia
deve necessariamente estar baseada nas capacdhehtsicoes da empresa. Dificilmente
sera encontrada uma empresa cuja capacidade esagcpermitam a adocdo eficaz de
qualquer estratégia genérica. Portanto é crucialpeceender qual das estratégias genéricas €
mais apropriada para cada tipo de empresa. Estthasmplica em selecionar a estratégia
com maior aderéncia as forgcas da empresa e quéesejdicil imitacdo pelos competidores.
Os autores sugerem a partir das trés estratégiaricgs propostas por Porter algumas

dimensdes para servicos conforme apresentado ¢@sssseguintes:

2.4.2 Critérios Competitivos

De acordo com Garvin (1993), existem cinco cri®ricompetitivos (também
denominados prioridades ou dimensdes competitnagrea de operacdes que se relacionam
a estratégia de negocios, sao eles: custo, qualidadrega, flexibilidade e inovacdo. Para

alcancar os objetivos apontados pelas prioridade®etitivas, é necessario desenvolver um
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padrdo de acdes relacionadas as areas de deckfieras com maior e outras com menor
importancia dependendo da relevancia das priorgdedepetitivas de cada organizagao.

Segundo Hayes e Wheelwight (1988), as areas ded#scsao classificadas como
Estruturais e Infra-Estruturais, de acordo comratareza. As estruturais estdo relacionadas a
capacidade de operacédo, instalacdes, tecnologip&nentos e integracao vertical. Sao
aguelas cujos impactos ocorrem no longo prazogeexum alto investimento de capital. As
infra-estruturais estdo relacionadas a qualidadeirsos humanos, planejamento e controle da
operagdo. S&o aquelas cujos resultados aparecensugo) médio e longo prazo, os
investimentos de capital sdo menores aos compagadestruturais e podem ser modificadas

ou revertidas mais facilmente.

Tomando como base o setor industrial, Garvin (19@3greve que uma empresa pode
optar por competir com base em cinco critérioxcygtosquando a principal deciséo se refere
a produzir com margens de lucros maiores ou prodmandes volumes; (igualidade dos
produtos oferecidos levando-os a um desempenhagisupes dos concorrentes; (itmpo
relacionado a confiabilidade e velocidade de ateadito e disponibilidade do produto ou
servigo, determinado pela relagéo estabelecida émtnecedor e cliente e o estabelecimento
e a execucao dos prazos; (ivflexibilidade tanto do mix de produtos quanto do volume
produzido; (v) ainovacdg ou a habilidade da empresa em lancar novos medetou

servicos em curto espaco de tempo.

Segundo Paiva (2004), faz-se necessario tambénuabar questdo dosade-offs
entre os critérios competitivos, 0 que se caradesm analisar as incompatibilidades entre
eles. Isto é, ha situacdes em que a melhoria deritgnio necessariamente implicara em um
impacto negativo no outro. Por exemplo, se exigtetrade-off entre custo e flexibilidade,
isto significa que o aumento em flexibilidade caésam impacto negativo no custo, ou seja,
um aumento de custos. Esta explanacdo dohde-offreforca mais ainda a necessidade de
priorizar os critérios competitivos, pois se obseque uma empresa nao conseguira ter o
melhor desempenho em todos os critérios simultaaetanem virtude de algumas escolhas

terem reflexos negativos sobre outras.

De acordo com Corbett e Wassenhove (1993}rame-offsndo sdo estaticos e vao

mudando continuamente com o0 tempo e as circunaknBor exemplo, trade-off entre
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custo e qualidade (conformidade as normas), nosgupknsava que investindo em qualidade
o custo do produto aumentaria, foi quebrado e mete € perfeitamente possivel obter um
produto de boa qualidade dentro de um custo rakoaveartir da utilizacdo de novas
tecnologias e, principalmente, novas ferramentasngeis. Dentro deste pensamento de
continuidade, no futuro, a tendéncia é de navade-offsdeixarem de existir, como, por
exemplo, o que existe atualmente entre custo éiliebade.

Contudo, cada critério competitivo tem um significaliferente para os diversos tipos
de sistemas de operacdo. Assim, considerando geidrabalho estd baseado em servicos,

buscou-se na literatura dimensdes complementarasaeste referencial.

2.4.2.1 Custos

O custo influencia diretamente aquelas empresascgompetem por preco. Quanto
menor o custo de produzir bens e servigcos, mende ger o preco para 0s consumidores.
Slack, Chambers e Harrison (1997) afirma que aénitia dos custos, dependera diretamente
do processo produtivo como: custos de mao-de-oistalacdes, tecnologia e equipamentos,
matérias-primas e insumos consumidos ou transfamablo caso do setor elétrico, o
mecanismo de regulacédo tarifaria adotado pela ANEELPreco-tetopfice cap. O preco-
teto € um mecanismo de regulacdo por incentivogugoconsiste no estabelecimento de
limites maximos ¢ap9 para a cesta média de tarifas, estando a coonésisi livre para fixar

seus precos abaixo deste limite (PEANO, 2005).

2.4.2.2 Qualidade

Segundo Garvin (1993), a qualidade vem sendo adiizmdo apenas como medida de
prevencéo de falhas, mas como prioridade competiguis ela exerce grande influéncia na
satisfacdo do consumidor. Além da satisfacdo diestes externos, a qualidade facilita o
trabalho das pessoas envolvidas na operacao &diamernos). Quanto menor o numero de

erros, menor o tempo e o esforco despendido pacar@c¢édo, diminuindo o custo e
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aumentando a confiabilidade. Slack, Chambers edgar(1997) define como caracteristicas

de qualidade de um produto ou servico como:

a) Desempenhofuncionalidade relacionada com a utilidade a qumal produto ou
servico € determinado, envolvendo o seu desempenlas caracteristicas inerentes ao

produto;

b) Confiabilidade: caracterizada pela consisténcia de desempenhaadimtp ou

servigo ao longo do tempo;

c) Conformidade: o grau em que o produto ou servico reune os padpdé-

estabelecidos;

d) Disponibilidade: relacionada diretamente a capacidade de fornetinaenproduto
ou servico sem interrupcdo. Face a abrangéncia damsiceito, considera-se somente o

aspecto relativo a continuidade;

e) Restaurabilidade: recuperacdo no caso de danos, ou seja, a faalidkd

manutenc¢éo de problemas ou reparos;

f) Nivel do Servico:depende da velocidade do atendimento e do corgfondo-se
a natureza do relacionamento que pode ocorrer, quoncexemplo, cortesias, empatia e

conhecimento;

g) Qualidade percebidaimpacto da marca, a imagem da empresa e a progagand

De acordo com a portaria DNAEE — Departamento Netiole Aguas e Energia
Elétrica n° 163 (DNAEE, 1997), a qualidade do faimeento de energia pode ser avaliada
através de quatro atributos: dasponibilidade a conformidade a restaurabilidadee a
flexibilidade
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2.4.2.3 Tempo

Slack, Chambers e Harrison (1997) afirma que cbitifiede significa fazer as coisas
em tempo que os consumidores recebam seus benwigoseno prazo em que foram
prometidos. Os consumidores podem julgar a cotifiiaioie de uma operacdo somente apés o

produto ou servico ter sido entregue.

Paiva(2004) caracteriza o desempenho da entrega emdduagsdes: a primeira € a
capacidade de uma empresa vender produtos e sergige funcionem conforme o
especificado, dentro dos prazos acordados e awtdgjualquer defeito imediatamente apés
ocorrer; a segunda é a velocidade de entrega tfudiestamente relacionada a capacidade de

fazer operacdes rapidamente e entregar com praginsres que 0s concorrentes.

Outros fatores importantes destacados por Gian€sire€a (1996), dizem respeito a
questdo do atendimento: (i) acesso: facilidade aigato e acesso ao servico; localizacao
conveniente; horas de operacéo; (ii) velocidadatdedimento que se refere a prontiddo da
empresa e seus funcionarios em prestar o servelaciBna-se com o tempo de espera (real

ou percebido).

2.4.2.4 Flexibilidade

Garvin (1993) define flexibilidade como a habiligade responder de forma efetiva a
mudancas. Meredith e Shafer (2002) destacam quecefeum produto ou servi¢co que atende
exatamente os desejos ou necessidades de um das@ataliretamente relacionado com a
flexibilidade. Pois quanto maior a personalizacamgnor o padrdao de producdo. A
personalizacdo podera contribuir para o aumentocdsts de producdo e fornecimento.
Segundo o autor quanto maior for a personalizaefimipndo a flexibilidade do produto ou

processo, menor sera a padronizacgao.

Segundo Paiva (2004), as dimensdes de flexibilidadiam de acordo com o tempo

de resposta de um sistema de operacdes necessitsepadaptar a nova situacdo, sendo que
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podem ser: (i) flexibilidade de novos produtos: amapade de introduzir novos produtos e
servigos ou modificar os atuais; (ii) flexibilidade mix de produtos: capacidade de mudar a
variedade (tipos e modelos) de produtos e servipos estdo sendo oferecidos; (iii)
flexibilidade de volume: capacidade de alterar mwe total de producéo; (iv) flexibilidade

de entrega: capacidade em mudar as datas de eplaeggdas e assumidas.

No caso da distribuicdo de energia elétrica, astGas de flexibilidade remetem ao
atendimento das necessidades especificas dosesligl® ambientes industriais, pois em
muitos casos, ha a necessidade de uma rede cuattandia atendimento de uma determinada
demanda.

2.4.2.5 Inovacgao

A inovacéo pode ser entendida como a capacidadendeempresa em oferecer um
produto ou servico diferenciado dos demais. Pakasiz# al. (2001), como os ciclos de vida
de produtos e servigos estdo cada vez mais cetessiendem a ficar rapidamente parecidos
com os dos concorrentes. Como consequiéncias freiente sdo vistos contmmmodity
em gue o preco é o principal fator determinantdetwsao de compra.

Segundo o autor, a empresa inovadora possui detdlas caracteristicas que podem
ser agrupadas em categorias de competéncias:nfipeténcias estratégicas: € a visdo em
longo prazo, a capacidade de identificar e, antedgndéncias de mercado, disponibilidade e
capacidade de reunir, processar e assimilar asmaf@es tecnoldgicas e econdémicas; (ii)
competéncias organizacionais: disposicdo para oo rie capacidade de gerencia-lo,
cooperacao interna entre varios departamentos @peeés e cooperacdo externa como
consultorias, pesquisas de publico, clientes eefmrdores, envolvimento de toda a empresa

no processo de mudancgas e investimento em reduugoEnos.

Segundo Schumpeter (1982) as empresas inovam genvem tecnologia pelo fato
de estarem em busca de lucros, pois um novo dismosecnoldgico proporciona vantagem
para o inovador. Quanto a um processo que elewedutividade, a empresa obtém uma
vantagem de custo sobre seus concorrentes, vantagemque |lhe permite obter maior

margem sobre 0S precos vigentes de mercado, ondEp#o da elasticidade da demanda,
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usar uma combinagdo de preco baixo e volume parqucsiar uma participacdo maior no

mercado.

No contexto estudado, é possivel afirmar que entgm@anos as distribuidoras de
energia elétrica serdo os novos provedores demeeisgernet via rede elétrica. Este € uma
das inovacdes tecnoldgicas que estardo sendoadssgno portfolio de servigos explorados

pelas companhias.

2.5 FORMULACAO DA ESTRATEGIA PARA OPERACOES EM SERYOS

Segundo Slack, Chambers e Harrison (1997), a fagéol de uma estratégia de
operagOes consiste em identificar e reunir poBtigganos e projetos que quando analisados
em conjunto determinam o caminho ordenado das ofesa convertendo-se em uma

vantagem competitiva.

Para Gianesi e Corréa (1996), como a funcdo deaopes € altamente complexa,
convém classificar as decisdes por areas de deeséiégicas. Estas areas representam uma
lista de verificacdo para se analisar e confornmarpadrdo coerente de decisfes, que €, em
termos praticos, a estratégia de operacdes. As @ealecisdo estratégicas e de decisbes
relacionadas para um sistema de opera¢cdes emcsesdg:

a) Projeto: conteudo do pacote de servico, foco, respongieidalavancagem de

valor sobre o custo;

b) Processo/Tecnologiaseparacao entfeont officee back roomtipo de contato com

o cliente, métodos de trabalho, equipamentos, agan) capacidade e flexibilidade;

c) Instalacdes:localizacdo, layout, politicas de manutencao;

d) Capacidade / Demandaquantidade, tipo e responsividade de capacidjastea

demanda no tempo, adequacao entre capacidade adiEma
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e) Forca de trabalho niveis de qualificagdo, recrutamento, selecéceimamento,

politicas de remuneracao;

f) Qualidade: prevencao e recuperacdo de falhas, garantiasrdgosepadrbes de

servigo, monitoramento de necessidades e expedativ

g) Organizacao: centralizacdo, estilos de lideranca, comunicac&utenomia de

decisao;

h) Administracdo de filas e de fluxo:disciplina e configuracdo da fila, gestdo de

percepcéao do cliente sobre o tempo de espera;

i) Sistemas de Informacé&oroleta, andlise e uso de informacgéo;

]) Gestdo de materiais: politicas de fornecimento, estoques, politicas de

ressuprimento, niveis de disponibilidade.

Na década de 90, autores como Porter (1991), RchlelHamel (1990) Quinn e
Hilmer (1999), e Venkatesen (1992) propuseram urodetagem da decisdo “fazer versus
comprar (hake-or-buy decisiolispor meio daAnalise Estratégicalo negocio. A abordagem
estratégica consiste em focar um pequeno grupabiéidades, denominadas competéncias
centrais ¢ore competengeque devem ser o foco de todos os esfor¢os stinventos futuros
da empresa.

Esta abordagem consiste em classificar todas akdadles de uma empresa segundo
dois aspectos basicos: sua importancia estraté€gmaa competéncia relativa no mercado.
Assim, a classificagdo possibilita selecionar @ tge relacionamento adequado com cada
competéncia do negocio, como pode ser visualizadmatriz da Figura 8. Com relacdo a
importancia estratégica, é feita a analise das etdnpias da empresa, questionando se a
atividade podera diferenciar a empresa em relagho cancorrentes, aumentar o valor
percebido pelo cliente, consolidar a estratégiardpresa e melhorar a vantagem competitiva
em custo. A andlise da competéncia relativa é fattavés de comparacdes entre as
habilidades da empresa e as habilidades dos faloee"classe mundial” relativo a custos,

gualidade e processos.
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Para Porter (1996), a vantagem competitiva podeolsetla por meio da cadeia de
valor, que, segundo ele, é formada pelas atividddgmtas que uma empresa executa: no
projeto, na producio, no marketing, na entrega suporte de seus produtos ou servigos. E
uma forma sistematica de analisar as atividadesuta®as pelas empresas, e de como elas
interagem, na tentativa de descobrir diferenciampmetitivos. Segundo o autor, uma empresa
obtém vantagem quando executa suas atividadeseggteanente importantes de uma forma

mais barata ou melhor do que a concorréncia.

Segundo Feij6 e Valente (2002), com o estabeledordas relagdes estratégicas entre
empresas cria-se um ciclo de a¢des cooperativiasteszado como formas néo hierarquicas,
onde se destacam, em geral, os padrdes horizatgdi®ca, os fluxos interdependentes de
recursos e as linhas de comunicacéo reciprocast Bazomprar torna-se entdo uma decisao
de fazer, comprar ou cooperar. Desta forma, a &elate troca de ativos tangiveis e
intangiveis, quando devidamente complementadosg,rgaras competéncias, com as quais as

empresas esperam atingir um estagio de desempepécs, inacessivel até entéo.

Fazer
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Figura 8 - Analise Estratégica do Negécio.
Fonte: Baseado em Porter (1991).

De acordo com a necessidade de integrar as atesdaddutivas, com o foco de obter

vantagem competitiva, surge o conceito c&leia de suprimentosDe uma forma mais
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sintética, Giannakis (2001) refere-se a expressadeia de suprimentos” como uma
metafora usada para descrever as empresas queeestdvidas no fornecimento de um

produto ou servico.

Beamon (1998) define cadeia de suprimento como touepso integrado em que
varias entidades de negdcios, sejam fornecedambsicdntes, distribuidores e varejistas,
trabalham conjuntamente num esforco para adquiatérias-primas, transformar estas

matérias-primas em determinados produtos e ofeestes produtos para o cliente final.

Diante deste cenério, tarceirizacdoincorpora-se ao dia-a-dia das organizacfes. A
palavra“‘terceirizacdo” € oriunda da ciéncia da administracédo e se apicaedida em que
corresponde a delegacédo de execucado de atividadsséaias a terceiros. Esta pratica vem
ocupando um espaco cada vez maior na economial giidendo, entre outros, a reducao de
custos, ganho de flexibilidade, agilidade, espexaabes, maior competitividade no mercado
ou disponibilidade de tempo para se dedicar a eisséa seu negocio (QUEIROZ, 1998).

A terceirizacdo resulta em incrementos de prodidile e melhorias na
competitividade, e preocupando-se mais com astégina do que com apenas 0s custos
marginais envolvidos (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Num&isdo mais ampliada, a
terceirizacao possibilita & empresa focar em soagpeténcias centrais e procurar parcerias
para complementar seus objetivos estratégicos (RMEWBLEURY, 2003).

Conforme Lima (2000), as empresas sentem-se cada mas atraidas pela
terceirizacdo e evoluiram rapidamente neste processretanto o mercado em geral associa
a terceirizacdo apenas a contratacdo de servigibdriges ou de apoio, tais como: limpeza e
conservacao; seguranca; Vvigilancia; manutencao igbredervicos gerais, entre outros.
Contudo, as empresas estdo migrando para outrasalidamtes de servicos mais
especializados e que por economia de escala pofitgacer melhores condigbes de precos,
como, por exemplo: Logistica, Telemarketing, Mangé®, Comercial, Tl - Informatica,
Servigos deCall Center,Assessoria Juridica, etc. (GIOSA, 2003).

Em particular, no contexto estudado, a adocdo ttatégia de terceirizacdo dos
servicos das concessionarias de distribuicdo degi@ndeva em consideracdo 0s seguintes
fatores: (i) a vinculacdo direta com a atividade-fia concessionaria; (ii) as competéncias

centrais ¢ore competengg (iii) as atividades que exigem acéo imediatan@edas diretas
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das geréncias aos subordinados) e (iv) as nea@ss@dra garantir o dominio do
conhecimento do negocio de distribuicéo.

De acordo com Oliveira (2004), pode-se considemma: beneficios de uma

terceirizacdo adequada:

» focalizagdo em atividades estratégicas ou de nratorno, tornando a empresa
mais enxuta, o processo de decisdo mais dinamiahona-se o fluxo de

informacdes, além de ficar mais especializadaxévibd

* melhoria da qualidade, pois empresas capacitadespecializadas sdo as mais

indicadas para o fornecimento do produto e/ou seyvi

» utilizacdo e acesso de novas tecnologias a empada procurar fornecedores

capacitados e atualizados tecnologicamente e 1s&rtorais competitiva;

* mudancas organizacionais, pois a empresa devenasmpoom mais rapidez as

mudancas setoriais;

* racionalizacdo produtiva, a partir da definicdo fdoo de atuacdo da empresa,

deve-se racionalizar o sistema produtivo;

» especializacao flexivel, com a frequente repete&awelhoria dos servigos, surgem
empresas especializadas e com alta flexibilidadea p#ender a mudancas de
pedidos de seus clientes.

E importante observar que muitas empresas se awltpara a terceiriza¢cdo como uma
forma de obter vantagem competitiva, reduzindovestimento em ativos e dividindo o risco
da operacdo com seus fornecedores, pois anteritgmera assumido integralmente pela
empresa verticalizada. Com isso, a concentracaocorpeténcias centrais permite uma
melhora significativa dos fluxos produtivos na gadie suprimentos, e ainda permite reduzir
0s custos associados com o monitoramento de desbBmpea contratagédo, gerenciamento e
treinamento de pessoal (MALTZ; ELLRAM, 1997). Cadyl 0 foco em competéncias
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centrais ndo impede o envolvimento de um fornecedeéerno, desde que a atividade ou
processo terceirizado continue a criar valor qya seico para a vantagem competitiva
(SINK; LANGLEY, 1997).

2.6 ABORDAGENS DE APOIO A FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

No desenvolvimento de suas estratégias, um numigrificativo de empresas
industriais nacionais e internacionais tem tratada cadeia de suprimentos de uma forma
padronizada e Unica. Em outras palavras, tem-senamo a tendéncia de tratar o topico
gestdo de compras de uma forma homogénea e nacersagim (ANTUNES; KLIPPEL,;
VACCARO, 2006).

A seguir, sdo apresentadas algumas das principaenfentas para a formulacao de

estratégias para a gestao da cadeia de suprimgitiados no mercado.

2.6.1 Método ABC

Segundo Oppermann (2004), uma ferramenta freqlientemencontrada em
ambientes empresariais € a elaboracdo das curv& EBte sistema de classificacdo é
baseado no volume financeiro de compras efetuadasppduto ou servico, também
referenciado como analise ABC ou de Pareto, o dealonstra que uma pequena parte de
itens pode estar relacionada a um grande percedtuaasto da empresa. Este sistema
classifica os itens ou servicos comprados em oikimportancia como itens A, B, ou C.

A analise ABC, em suprimentos, normalmente é atil& para gerenciar as compras
de itens, numero de fornecedores, estoques e auedg6es. Permite identificar aqueles
itens que causam maior impacto nos custos de estoggsim, melhorias em procedimentos
de previsdo e analise em programacao de consuingcjpatmente de itens A, contribuem
para a reducdo de custos de estoques. Entretatdoamalise é focada somente em custos,
direciona a importancia financeira de certos iterservicos e ndo se estende a desenvolver
taticas e estratégias para o gerenciamento (CAVIBIARAUFFMAN, 2000).
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Esta ferramenta, embora relevante na medida emfapadiza seus esforcos em
compreender a estrutura de custos de comprasedssdtdos servigos, apresenta limitagoes
guando se observa a gestao das compras de fornka &npe essas limitacbes pode-se citar:
(i) ndo considera os aspectos relativos a qualidadeeompras realizadas; (ii) ndo considera a
relevancia estratégica dos itens e servigos adgsir{(ii) ndo considera os aspectos relativos
ao valor gerado pelas aquisicdes no sentido dayaggie de valor aos produtos e servigos;
(ANTUNES; KLIPPEL; VACCARO, 2006)

2.6.2 Método XYZ

Dias e Costa (2000) apresentam o metodo de Chesgifd XYZ como meio
qualitativo, enquanto o método ABC é um procedimeguantitativo, passivel de
mensuracao. O método XYZ tem o beneficio de comghean o sistema ABC. Alguns itens
de menor importancia, no aspecto relativo ao séar fiaanceiro e mesmo na quantidade de
consumo, podem ser indispensaveis no aspectoéggt@tdo setor produtivo. Assim, tais
materiais certamente serdo merecedores de esatarigho.

O método XYZ fundamenta-se na disponibilidade &isto item, ou, em outras
palavras, qual a consequéncia, para a organizageamgorrer a falta do material no estoque.
Esta analise da situacdo de indisponibilidade dteniaé para consumo deve ser analisada,
independente de sua importancia financeira e demnaledconsumo. Estas situacbes séo

determinadas na classificacdo do item em uma éaslasses (HUDLER, 2002):

a) Classe X: sdo enquadrados aqui todos os itengaltgano estoque néo proporciona
qualquer problema significativo no desenvolvimedtis trabalhos da empresa. Além do
transtorno de nédo atender instantaneamente adtaué; ndo acontecera nenhuma outra
consequéncia importante. Sdo geralmente matenxidiages, que dispensam um controle

rigoroso da oferta fisica no estoque, por ndo sandispensaveis;

b) Classe Y: sdo os itens cuja indisponibilidade disraplica alguma consequéncia
mais grave, embora ndo obrigue a interrupcdo @mlttos ou da operacdo da empresa. A

falta de estoque, porém, exige alguma solucdonaliga para evitar maiores danos aos
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processos administrativos, operacionais e/ou comeré&stes tipos de itens exigem controle
de estoque mais rigoroso, para evitar transtoraagpracao;

c) Classe Z: nesta classe se enquadram todos osiritiapensaveis a atividade da
empresa. Falta de estoque acarreta grandes pgejwiam parada nas operagbes e outras
consequéncias graves que, portanto, ndo podemdsatidas sob qualquer forma. Essa
condicdo demanda um controle rigoroso, asseguranderta fisica em qualquer momento de

solicitacao.

Dias e Costa (2000) afirmam que enquanto o méto8iG Aponta para o valor de
consumo, o método XYZ tem a finalidade de determiteas criticos pela sua importancia no
uso da linha de producéo, onde a andlise de Padietpode revelar. Um item tipo C, fora da
importancia do estoque, pode ser estratégico pgmaducao (tipo Z), podendo ocasionar
sérios atrasos a producdo tanto quanto itens tipo B. Para uma determinacao estratégica
de ressuprimento, os métodos ABC e XYZ, se aplieadoladamente ndo produziriam os
resultados estratégicos esperados, pelos motiviesia@mente expostos. Uma combinacgao
destas duas técnicas produziria os resultadostégftras de ressuprimento esperados. No
entanto, pela combinacéo extensa, dado o numested®ntos de cada tabela, sua utilizacéo
seria trabalhosa.

2.6.3 Matriz de Kraljic

O modelo de compras de Kraljic (198BudHaveet al,2003) e suas variacdes visam
dar suporte a selecédo estratégica de comprasemtfando produtos por tipos distintos na
organizacdo. O objetivo final da matriz consisteagrarfeicoar a relacéo entre custos (diretos
e indiretos) e risco. A matriz cruza duas dimensi@epacto sobre o resultado financeiro e
incerteza de oferta, gerando quatro quadrantes gaetegorizacdo de produtos, conforme

apresentado na Figura 9.
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Figura 9 - Matriz de Kraljic.
Fonte: Adaptado de Have et al. (2003).

A construcdo da matriz de Kraljic possui diverségementos de subjetividade,
iniciando pelo agrupamento I6gico dos produtos resp@ classificagdo em termos de risco
financeiro e incerteza sobre a oferta. Sugestdesgsdas atividades partem da constituicdo de
listas de fornecedores, andlises qualitativas solesforco de migracdo das compras de um
item de um fornecedor para outro, custos diretoaquesicdo, custos indiretos de aquisicao,
analise de reservas alternativas e estabilidaderdecedor (HAVEet al, 2003). As marcas
de separacdo dos quadrantes sdo arbitraria, podem@w conforme a realidade de cada
organizacdo. Este modelo permite o foco na admag&b de compras da organizacgao,
evitando a “economia de palitos” (HAV& al, 2003) e da margem para que se obtenham

vantagens estratégicas pela gestao de fornecedores.

2.6.4 MPEM - Matriz de Posicionamento Estratégicoa Materiais

O uso de uma logica de segmentacdo de suprimeD&RTER, 1999), propde uma
classificacdo que considera os aspectos relativpgmbdade dos componentes e a relevancia
estratégica dos itens adquiridos sob o ponto da dia agregacdo de valor aos produtos e
servigos da empresa. Essa classificacdo pode sercoravenientemente visualizada a partir
da chamada Matriz de Posicionamento Estratégiddateriais (MPEM), conforme ilustra a

Figura 10.
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A MPEM mede em seu eixo X (horizontal) a dimenséaridco no suprimento dos
materiais, considerando 0s seguintes elementoserpdd barganha dos fornecedores;
potencial de substituicdo do fornecedor; rivalidadefornecimento e barreira a entrada de
fornecedores. Ja no eixo Y (vertical) considerasdimensdo custo/valor, considerando
quatro dimensfes para uma analise da influéncianddsriais nos resultados econémicos da
empresa: custo, qualidade, tempo e tecnologia (ANHS} KLIPPEL; VACCARO, 2006).

Segundo Antunes, Klippel e Vaccaro (2006), a pddstas duas dimensdes (Risco de
Suprimentos e Influéncia nos Resultados), é pdssorestruir uma MPEM classificando os

materiais em quatro grandes segmentos:

a) Componentes Nao-Criticoscom baixo risco de fornecimento e baixa influéncia

nos resultados da empresa;

b) Componentes Estratégicos:com elevado risco de fornecimento e elevada

influéncia nos resultados da empresa;

c) Componentes de Riscocom elevado risco de fornecimento e baixa infli&nos
resultados na empresa;
d) Componentes Competitivos:com baixo risco de fornecimento e alta influéncia

nos resultados da empresa.
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Matriz de Posicionamento Estratégico de
Materiais
5,00
£ *% 1 Componentes Componentes
% Competitivos Estratégicos
& 2,00 4
&
W
Q
=
2 2,00 4
=
2 Componentes Componentes de
E 1,00 - N&o Criticos Risco
0,00 @ . . . .
0,00 1,00 2,00 2,00 4,00 5,00
Risco de Suprimento

Figura 10 - MPEM - Matriz de Posicionamento Estratgico de Materiais.
Fonte: Antunes, Klippel e Vaccaro (2006).

Antunes, Klippel e Vaccaro (2006) ressaltam quemunto de decisées da MPEM
contém subjetividades. Da mesma forma que na cmdstrda matriz de Kraljic, as decisdes
sobre os impactos das dimensdes de risco e infu&do dependentes da percepcdo da
organizacdo (ou de seus profissionais, em Ultinddis®w) sobre o contexto da gestdo dos
materiais no ambiente produtivo. Como forma de ¢aédudos componentes subjetivos, o
método proposto para a construcdo da MPEM pre@dale votacdes (utiliza-se um método
de multivotacéo, englobando um amplo nimero degsiohais da empresa, envolvidos com
0 problema). Outro ponto de subjetividade forte determinacdo do ponto de corte dos
quadrantes da MPEM. Essa separacdo depende in&imente da estratégia adotada pela
empresa. Por exemplo, a consideracdo de um pontorte inferior a metade da escala de
risco de suprimento posiciona a empresa de forftiaaca diversos materiais, exigindo maior
esforgco de seus colaboradores no sentido da meldarigestdo dos materiais, visto que
muitos deles passardo a ser interpretados comatéegtios ou de risco. Por outro lado, o
estabelecimento de um valor de corte superior adeetla escala de Risco de suprimento
posiciona a empresa em uma situacdo mais “confdttava qual um ndamero menor de
elementos necessita ser monitorado de forma migisacrtUma estratégia inicial € o uso de

um corte simétrico. Com a evolucdo do uso do métadampresa pode, por exemplo, migrar



57

sistematicamente para um critério de corte fundswemo principio de Pareto, tendo 4/5 de
seus materiais como de baixo risco de suprimengsa Emesma discussao pode ser
estabelecida para a dimensao de Influéncia sobRessltados. Valores inferiores a metade
da escala podem posicionar a empresa de formaatia@gsna melhoria de parcerias ou no
desenvolvimento de inovagdes sobre seus produtosnatio a reduzir a necessidade por
materiais de alta influéncia sobre os resultadasorés superiores a metade da escala podem

indicar uma posicdo menos suscetivel a variacGaadeiras.

Considerando o aspecto da gestdo de materiaisriemdada na MPEM, os autores
sugerem a seguinte abordagem para os quadranteatda, sujeita as realidades especificas

de cada empresa:

a) Componentes Competitivospodem ser gerenciados pelos setores respongveis
pela realizacdo de melhorias de produtividade didpade, uma vez que as estratégias de
reducdo de custos sdo essenciais para diminuirpacim que estes componentes exercem

sobre o resultado da organizacao;

b) Componentes Nao-criticosdevem ser organizados segundo uma légica geral de
reducdo da variedade de fornecedores e ganhoscd&,eassociados ao incremento do
volume de compras de materiais. Usualmente, neste a gestdo pode ser relacionada

diretamente ao setor de compras corporativo daesapr

c) Componentes de Riscosdo extremamente criticos, visto que podem atrasar
fabricacdo e entrega dos produtos aos clientes, wveraque apresentam alto risco de
suprimento. Desta maneira, sugere-se que todosfog@s sejam exercidos e gerenciados
pela engenharia de projeto e de produto, j4 queeitoralmente estes componentes precisam
ser repensados e, em muitos casos, substituidasifos; e

d) Componentes Estratégicossédo essenciais do ponto de vista do desempenho
estratégico da empresa e devem ser tratados feldiralcdo. A gestdo destes materiais, tendo
como base a acdo da direcdo da empresa, explica-seedida em que envolve acdes e
decisfes estratégicas (por exemplo: construcamiteatos a longo prazo com fornecedores

que possuem alto poder de barganha em relacaceateyl
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Para o processo de implantagdo da MPEM nas empresasutores propdem um

método de implantacdo denominado MGTP — Método IGiaTrabalho Preliminar. Na

Figura 11, € possivel visualizar o fluxograma pstpode implantacdo da MPEM. Este

método

consiste em treze etapas sequienciais, wvisaracionalizar projetos de

implantacéo, descritas a seguir:

Etapa 1 - Apresentacdo da Metodologigefere-se a apresentacdo do método de
trabalho para o grupo gestor da companhia, comnaidade de explicitar os
conceitos, principios e resultados esperados canpkantacdo da MPEM. Nesta
fase, procura-se elucidar a significancia do temspédctos estratégicos, econdémico-
financeiros, de qualidade, etc.) e a necessidaddéradlemento especifico das

guestdes relacionadas ao suprimento de materiatedanquadrante da matriz.

Etapa 2 - Definicdo do Grupo de Trabalhestabelecido o alinhamento com o
grupo gestor da empresa, deve ser formado o grip@aloialho (GT) que conduzira
0 projeto. As pessoas envolvidas devem definir &isar os critérios como: a
interfuncionalidade e o conhecimento detalhado plaxlutos e dos materiais
envolvidos. O GT deve envolver profissionais deagrdistintas da companhia,
sendo fundamental o apoio do grupo gestor no serda& manter as pessoas
escolhidas no GT até a conclusdo dos trabalhospesud de comprometimento da

gualidade e da sequéncia de informacdes geradas.

Etapa 3- Definicdo dos Produtos e Materiaisesta etapa, € iniciado o refinamento
da abrangéncia do projeto, através do levantandoggrodutos e dos materiais a
serem tratados. Inicialmente, o GT deve selecioagrodutos mais significativos

para a empresa, a partir de uma 6tica econdmicaestaatégica. Recomenda-se ao
GT recorrer a formas de gestdo dos materiais atmérexistentes, sendo util no
sentido de identificar a abrangéncia dos itens ransdratados. Os dados de

posicionamento levantados poderao ser utilizado®antradas para a Etapa 5.

Etapa 4 - Treinamento Basico da Metodologigonsiste no treinamento basico do

método envolvendo 0s conceitos, 0s principios, ¢odwé proposto e a forma
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especifica utilizada para tratamento especifico dados. Propde-se que este
treinamento foque o repasse tecnoldgico para o GT.

Etapa 5 - Elaboragdo da MPEM preliminara fase inicial da aplicagdo da MPEM
consiste em um conjunto de votac¢des seguindo iost€ue visam posicionar e
classificar posteriormente cada material. Cadagiatde do GT deve realizar as
votagcdes de maneira individual, n&o ocorrendo fer@ncia dos demais
profissionais. Conforme relatado anteriormente,epsel fazer uso de informacgoes
ja existentes para fundamentar as votacOes. Egta servira como uma avaliacédo
critica individual da classificacdo dos materiaisintes no contexto da empresa.
O processo de votacdo é utilizado nesta etapa amewe na Etapa 7 como
mecanismo de minimizacdo do componente subjetivo cldssificacdo dos

materiais.

Etapa 6 - Tratamento dos Dados e posicionamento M®EM: os dados
provenientes das votacfes sao tabulados de modéing @ indice que traduz a
influéncia do produto/material no resultado da essar Este nimero é formado a
partir de uma influéncia ponderada de dois pesgseso relativo do produto na
competicédo e a influéncia do material. Para a aotaip peso relativo do produto
na competicdo, devem-se considerar apenas os psodat relacdo ao mercado,
seguindo-se quatro fatores pré-definidos: cust@lidade, tempo e tecnologia.
Neste caso, cada votagdo deve somar um total deddy@ndo-se distribuir os
pesos de acordo com a importancia que cada pwmfasdo GT confere a cada
fator, dentro do produto em andlise. Quanto a énmftin do material, devem-se
considerar os mesmos fatores citados acima, posépesns devem serde 0 a 5 (0
representa pouca influéncia e 5 muita influénctlyendo-se considerar cada
material especifico em funcédo da sua relevancieetagao ao produto em pauta. O
resultado das votacOes e tabulacdes é uma listandteriais de cada produto,
classificados nos quatro quadrantes da MPEM. Ad@fo dos pontos de corte que
delimitam os quadrantes também deve ser alvo gg&ote consenso do GT.

Etapa 7 - Analise Critica dos Resultados Obtidosesta etapa realiza-se uma
analise critica das matrizes geradas, de mododavals votacdes realizadas pelos

integrantes do GT. Esta etapa visa ainda identi@adirimir discrepancias entre os
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resultados obtidos e a realidade da empresa. Apdsilasse critica dos resultados,
os itens sobre os quais pesam duvidas devem devagios detalhadamente. Pode-
se rever a definicdo dos materiais, visando se@neleterminados itens em dois
ou mais, caso isto facilite o posicionamento ouegeonhecimento para a
organizacdo. Uma vez realizada a segmentacgéao, ¢sdtens duvidosos devem ser
submetidos a um novo processo de votacdo. Apdsessuais votacles, deve-se

retornar a Etapa 6 para novo tratamento de dagosieionamento do material.

Etapa 8 - Propostas de Gestdo para cada SegmentdIB&M: com base nas
informacdes geradas, sdo elaboradas propostattgiias para a gestdo e acao de
cada um dos segmentos da MPEM. Estas estratégi@scada quadrante, devem
ser segmentadas em planos de acgbes, 0s quais dmremcompanhados de
cronogramas para operacionalizacédo. Para difereeggrentos da matriz, podem

ser requeridas diferentes formas de gestao.

Etapa 9 - Apresentacdo para a Direcdoonsiste na apresentacdo dos resultados
obtidos pelo GT para o grupo gestor da empresaaNgsesentacdo devem ser
discutidas as formas de gestdo para o0s quadrargescificos (materiais
estratégicos, competitivos, nao-criticos e de Jjsbem como a necessidade de
maneiras diferenciadas de gestdo. O encaminhardestas acdes deve ficar sob

responsabilidade do grupo gestor da empresa.

Etapa 10 - Consolidagdo dos Planos de Acao e Forndas Gestdo para 0s
Diversos Segmentos da MPEMpGs aprovados os resultados pelo grupo gestor,
os planos de acéo e as formas de gestdo deverorsalidados, estabelecendo-se
uma hierarquia de prioridades em relacdo as agbesdas. Nesta etapa, deve-se
construir um cronograma definitivo de implantac@s dc¢des, encerrando o ciclo

de planejamento.

Etapa 11 - Execucao do Plano de Acamnsiste na execucao do plano de agoes.
Neste momento, o GT realiza as ac¢des planejadaganiente e aprovadas pelo

grupo gestor.
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» Etapa 12 - Controle do Plano de Acadapods a execucado do plano, é realizada uma
avaliacdo comparativa entre acdes realizadas cewispas, ou seja, é realizado o
controle dos planos de acdo. Para este control@disadores de desempenho
estabelecidos devem ser avaliados criteriosam@ntentrole do processo deve se
dar de maneira continua, retornando-se a Etapaefiipre que ocorra alguma

discrepancia entre o previsto e o realizado.

» Etapa 13 - Replanejamento das A¢desnsiste no replanejamento das a¢des, uma
vez que as mesmas podem nao terem surtido o sw@sperado, ou ainda, nao

serem mais suficientes para a manutengao do pmcess

Segundo Antunes, Klippel e Vaccaro (2006), o MG®P donstituido a partir da
sintese realizada em termos tedricos e de um donjde proposicdes metodoldgicas
autbnomas geradas a partir de lacunas observadhenatura aberta sobre o tema. Este
método foi testado em duas empresas do ramo meta@nito do estado do Rio Grande do

Sul e mostrou-se eficaz para a implantacdo da MPEM.
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O QuUE? QUEM? COMO?

1. Apresentacdo da Metodologia A+RE Seminano
Bl o= esesew
_________ }H_H_______H________Hmu__uu_“_____m__H“
| 3 - Definigéo dos produtos e materiais | GT Trabalho em grupo
_________ }_____““-.._“.._._“..__..___...*_..u“.._._“_____..&
| 4 - Treinamento basico na metodologia | A Capacitagdo tecnolégica

5 - Elaborag#o prefiminar da MPEM -
matriz de posicionamento estratégico GT+A Trabalho em grupo
de materiais
6 - Tratamento dos dados € = B
Sl to na MPEM A Trabalho internc (software)
7 - Analise critica dos
resultados obi GT Trabalho em grupo
8 - Propostas de gestfic e acio para .
cada um dos segmentos da MPEM el Trabalho em grupo
9 - Apresentagdo dos resultados A
para a direcdo GT+A Reunio diretoria
10 - Consolidagéo dos planos de acéo e
formas de gestdo para os diversos GT+A Trabalho em grupo
segmentos da MPEM
11 - Execugéo do plano de agéo | GT +A Trabatho de campo
2 E = Trabalho de campo +
12 - Confrole do piano de agao | GT+A Trabalho em grupo
13 - Replanejamento das agdes | GT + & Trabalho em grupo
A — Assessoria direta A — Acompanhamento assessoria
RE — Responsaveis da empresa GT — Grupo de trabalho

Figura 11 - MGTP — Método Geral de Trabalho Prelimnar.
Fonte: Antunes, Klippel e Vaccaro (2006).

Outras abordagens poderiam ser apresentadas rntargesas abordagens de apoio a
formulacdo de estratégias. No entanto, o objetestalsecao ndo € esgotar o tema, mas sim
apresentar alguns elementos referenciais sobrasoairordagens previamente desenvolvidas.
O leitor interessado podera obter mais informagéas (SANTANA; OLIVEIRA, 1999;
MINTZBERG, 2000; MOURA, 2002; BARRETO, 2005).
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2.7 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Este capitulo apresentou as questdes que envolgeestatégias em operacdes de
servicos. Procurou, com isso, embasar conceitusémes fatores que possibilitam o

desenvolvimento da MPES.

Segundo Slack, Chambers e Harrigd®97), a eficacia de uma estratégia de negdcios
depende da sincronizacdo que deve existir entsg@égia competitiva global da empresa e a
disponibilidade de seus recursos operacionais. thatégia deve ser apropriada para criar
condi¢cdes e orientar as modificacdes necessariayp@@cdo para que o seu desempenho

esteja alinhado com a estratégia competitiva daesap

Entende-se que 0 esse € 0 pressuposto basico p&xdoona implementacdo de
estratégias competitivas, diante disto, a adocddedamentas para a classificacdo dos
servigos, permite orientar a companhia no intuédatar as atividades de acordo com o seu

posicionamento em relacdo ao nivel de criticidadepkracao.

Para o estudo em questdo, o nivel de criticidadep#gacdo de uma empresa de
energia elétrica pode ser decomposta em dimens@eparmitam uma melhor estrutura de
analise. Deve-se avaliar o desempenho (niveisrd@idee disponibilidade), as caracteristicas
(opcdes de atendimento e custo), a confiabilidades( de continuidade do fornecimento), a
conformidade (nivel de variacdo da tensdo na fas@ecificada) e ainda a dimensdo do
servigo de reparacao (restaurabilidade, atendiméitidade e cortesia). Com isso espera-se
obter informacdes ampliadas de como o servico psticionado, proporcionando um

gerenciamento estratégico da qualidade como maiesngresa distinguir-se no mercado.
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3 O SETOR ELETRICO BRASILEIRO

O desenvolvimento do setor de energia elétricanagiBieve como base as dimensdes
continentais do pais e o grande potencial hidmebétlas bacias fluviais aqui existentes. As
consideraveis economias de escala, resultanteomiErucdo de grandes usinas elétricas,
culminaram em um sistema interligado de transmisEi@nergia na qual as empresas de
servigco publico dividiam custos relativos as lintkestransmisséo. Neste periodo, a melhor
alternativa para as empresas de energia elétri@gaaecooperacdo em detrimento da
competicdo, o que ficou claro ao se observar odgraiispéndio com ativos fixos envolvidos
no processo. Dentro desse contexto, a criagdo depabos regionais de distribuicéo, foi o
primeiro passo para a implementacdo de um modaloatieado (FERREIRA, 2000).

O sistema centralizado foi implementado a partiCdatrais Elétricas Brasileiras S.A.
(Eletrobras) criada pela Lei n° 3.890-A, de 25 bl @e 1961, e instalada em 11 de junho de
1962. Com o objetivo de promover estudos e projdeogonstrucdo e operacdo de usinas
geradoras, linhas de transmisséao e subestacoéimadas ao suprimento de energia elétrica
do pais. A abrangéncia do modelo centralizador e total, pois direcionava a
responsabilidade da distribuicdo de energia e#pira os governos estaduais por meio de
empresas monopolistas que operavam no mesmo Hs&l. sistema também incluia uma
agéncia regulatéria, o Departamento Nacional deadguEnergia Elétrica (DNAEE), criado
em 1965. Essa agencia, anteriormente sob a jusdig Ministério das Minas e Energia, era
responsavel pela distribuicdo de concessfes padtivadades de geracdo, transmissao e
distribuicdo (SANTOS, 2002).

No inicio dos anos 80, o desempenho da Eletrobessop a se ressentir das
dificuldades que vinham sendo enfrentadas pelaossianbrasileira. A recessao e a crise da
divida externa criaram um quadro de grave estrangarto financeiro no setor. No inicio da
década de 90, o programa de obras de geracaaataigmente paralisado e foi iniciada uma
reorganizacao institucional do setor, com a firslel de reduzir a presenca do Estado nesse
segmento da economia. Em marco de 1993, diminuauesntrole da Unido sobre os precos
dos servigos de energia elétrica. Em 1995, foiisaada pelo Executivo uma nova legislagéo
de servigos publicos, na qual (ELETROBRAS, 2007):
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* Regras especificas para as concessodes dos satgietetricidade foram fixadas;

» A figura do produtor independente de energia foondecida, liberando os grandes

consumidores do monopdlio comercial das concessiama

* O livre acesso aos sistemas de transmissao édiséo foi assegurado.

O sistema centralizado alcancou seus objetivositégicos. Por volta de 1995, o
Brasil havia construido 55.512 MW de capacidadgetacéo de energia elétrica, 153.406 km
de linhas de transmisséo e 1,6 milhdo de km dedinle distribuicdo. Contudo, ao sancionar
a Lei 8.987 em fevereiro de 1995, que define asaseglisciplinadoras do regime de
concessao e permissao da prestacdo de servicasogulil Estado passou de executor de
servigcos a agente controlador. Assim incrementaams privatizacdes das empresas do setor
energético brasileiro, particularmente das disttibrtas de energia elétrica. Em maio de 1995,
a Eletrobrds e suas quatro empresas de ambitonadgi€hesf, Furnas, Eletrosul e
Eletronorte) foram incluidas no Programa NacioralDiesestatizacdo. A época, 0 sistema
Eletrobras respondia por 48% da capacidade geratkiedada no pais (BARRETO, 2005).

3.1 ANOVA ESTRUTURA DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

A necessidade de implementagcdo de um modelo cdmpetmo setor elétrico
demandou uma mudanca estrutural nessa governangaisicA reforma comecou em 1993
com a Lei n° 8.631, que extinguiu a equalizacabatéa vigente e instituiu os contratos de
suprimento entre geradores e distribuidores e faicatda pela promulgacdo das Leis n°
8.989/95 e 9.074/95 que criou o Produtor Indepeedel®e Energia e o conceito de
Consumidor Livre (BARRETO, 2005).

Segundo Garrido (1999), a reestruturacao vinhacsestlidada pelos 6rgaos federais,
sem resultar em uma definicdo de um modelo conaknBara assessorar a elaboracdo do
novo modelo, o governo brasileiro langcou em 199% woncorréncia internacional para a
contratacdo de uma consultoria especializada roy. detirante o ano de 1995, o Conselho

Nacional de Desestatizacdo aprovou a contratacaondeonsoércio consultor, com recursos
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do Banco Mundial e em sintonia com o trabalho deafiracdo do setor a cargo do BNDES.
E, em 1996, foi implantado o Projeto de Reestrgoalo Setor Elétrico Brasileiro (RESEB),

coordenado pelo Ministério de Minas e Energia (MME)

Finalizado em agosto de 1998, o projeto RESEB neéirmodelo a ser implantado no
setor elétrico brasileiro. As principais conclus@ds projeto foram a necessidade de
implementar a desverticalizacdo das empresas dginelétrica através da divisdo dos
segmentos de geracédo, transmissao e distribuin@entivar a competicdo nos segmentos de
geracdo e comercializacao, e manter sob regula;8etores de distribuicdo e transmissao de
energia elétrica, considerados como monopdliosraigtusob regulacdo do Estado. Foi
também identificada a necessidade de criacao dérgéao regulador (a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica - ANEEL), de um operador para stesha elétrico nacional (Operador
Nacional do Sistema Elétrico - ONS) e de um ambigrra a realizacdo das transacgfes de
compra e venda de energia elétrica (0 Mercado Aisizade Energia Elétrica - MAE).
(GARRIDO, 1999).

Entretanto, conforme comentado anteriormente, agamgas promovidas pelo novo
modelo ndo surtiram o0s impactos necessarios perasteinvestidores tendo como
consequéncia a crise de oferta de energia, sedaidacionamento nos anos de 2001 e 2002.
Diante desta situacdo, uma nova reformulacao foiaia no setor elétrico. Sustentado pelas
leis n° 10.847 e 10.848, de 15 de marco de 20@¢)Jcedecreto n° 5.163, de 30 de julho de
2004, as adequacdes para o setor elétrico busogir &tés objetivos centrais (CCEE, 2007):

» garantir a seguranca do suprimento de energiacalgtr

» promover a modicidade tariféria;

e promover a inser¢cdo social no Setor Elétrico Beas em particular pelos

programas de universalizacao de atendimento;

Segundo Araujo (2005), este novo modelo introdumiuconjunto de medidas como:
() a exigéncia de contratacdo de totalidade daadela por parte das distribuidoras e dos
consumidores livres; (i) uma nova metodologia diewo do lastro para venda de geracao,

contratacdo de usinas hidrelétricas e termelétrzasproporcdes que assegurem melhor
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equilibrio entre garantia e custo de suprimentdjiie 0 monitoramento permanente da
continuidade e da seguranca de suprimento, visdewatar desequilibrios conjunturais entre

oferta e demanda.

Em termos de modicidade tarifaria, o modelo prevaompra de energia elétrica pelas
distribuidoras no ambiente regulado por meio didsi — observado o critério de menor
tarifa, objetivando a reducdo do custo de aquistizienergia elétrica a ser repassada para a
tarifa dos consumidores cativos. A insercdo sdoielcou promover a universalizacdo do
acesso e do uso do servico de energia elétri@dicondi¢cdes para que os beneficios da
eletricidade sejam disponibilizados aos cidada@s ajnda ndo contam com esse servico, e
garantir subsidio para os consumidores de baix@arate tal forma que estes possam arcar

com os custos de seu consumo de energia elettiCEE, 2007)

No Quadro 2 é possivel identificar as principaisdemgas entre os modelos pré-
existentes e o0 modelo atual, que acabaram portaesuh transformacdes nas atividades de

alguns agentes do setor.

Antunes (2006) destaca como uma inovacdo do nowtelmoa previsdo da livre
concorréncia na geragdo e comercializacado de enelgfrica, introduzindo a competicdo em
segmentos da cadeia produtiva nos quais a pludalida agentes econdmicos veio a tornar-se
viavel com o desenvolvimento tecnoldgico. Entretardgspecialistas que atuam no setor
elétrico ndo pouparam criticas em relagdo as madamstitucionais propostas pelo novo
modelo, principalmente em relacdo ao carater fueddah e decisivo que fora alocado ao
planejamento e ao fortalecimento do sistema regudato qual prevé a descentralizacdo das
acOes das agéncias. Bandeira (2003) acrescentatgaesicdo de um modelo de indUstria de
energia elétrica para outro exige o desenvolvima@®anstrumentos legais, comerciais e
principalmente institucionais especificos, o quelioa um aumento significativo de custos
para a sociedade. Segundo este autor, tais custnte se justificam pela percepcéao de que
a mudanca possibilitara maior eficiéncia na utijéa dos recursos que, em ultima analise,

resultara em menor custo de energia elétrica macamsumidores.

A Figura 12 apresenta o0 organograma estruturaletlor ®létrico brasileiro. Neste

contexto é possivel destacar o 6rgao reguladoretir £létrico denominada d&géncia
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ANEEL substituiu o DNAEE.
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Modelo Antigo
(até 1995)

Modelo de Livre Mercado
(1995 a 2003)

Novo Modelo
(a partir de 2004)

Financiamento através de recursd$inanciamento através de recursg$inanciamento através de recursd

publicos

publicos e privados

publicos e privados

Empresas verticalizadas

Empresas divididas por atividade:
geracdo, transmisséo, distribuicad
comercializacdo

Empresas divididas por atividade:
%eragéo, transmissao, distribuicag
comercializacdo, importacado e
exportacao.

Empresas predominantemente
Estatais

Abertura e énfase na privatizacdo
das Empresas

Convivéncia entre Empresas
Estatais e Privadas

Monopdlios - Competicao
inexistente

Competicdo na geracao e
comercializacdo

Competicdo na geracao e
comercializacdo

Consumidores Cativos

Consumidores Livres e Cativos

Consumidores Livres e Cativos

Tarifas reguladas em todos os
segmentos

Precos livremente negociados na
geracdo e comercializagédo

No ambiente livre: Precos
livremente negociados na geraca
comercializacdo. No ambiente
regulado: leildo e licitacdo pela
menor tarifa

Mercado Regulado

Mercado Livre

Convivéncia entre Mercados Livre
Regulado

Planejamento Determinativo -
Grupo Coordenador do
Planejamento dos Sistemas Elétri
(GCPS)

Planejamento Indicativo pelo
anselho Nacional de Politica
CI‘:')nergética (CNPE)

Planejamento pela Empresa de
Pesquisa Energética (EPE)

Contratacao: 100% do Mercado

Contratacéo : 85% do mercado (&
agosto/2003) e 95% mercado (até
dez./2004)

t8ontrata(;:§1o: 100% do mercado +
reserva

Sobras/déficits do balango
energético rateados entre
compradores

Sobras/déficits do balanco
energético liquidados no MAE

Sobras/déficits do balango
energético liquidados na CCEE.
Mecanismo de Compensacéo de
Sobras e Déficits (MCSD) para ag
Distribuidoras.

Quadro 2 - Comparativo entre os modelos do setorédtico Brasileiro.

Fonte: CCEE (2007).

n

As alteracbes promovidas em 2004 pelo novo modelseatior estabeleceram como

responsabilidade da ANEEL, direta ou indiretameafgomocao de licitagdes na modalidade
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de leildo, para a contratacdo de energia eléttaspAgentes de Distribuicdo do Sistema

Interligado Nacional (SIN). E, suas principais tasesdo (FERREIRA, 2000):

* a elaboracdo de parametros técnicos para gararguwakdade do servico aos

consumidores;

* a solicitacdo de licitagbes para novas concess@egedacdo, transmissao e

distribuicao;

* a garantia da operacdao do Mercado Atacadista deditlade (MAE) de forma

competitiva,

o estabelecimento de critérios para custos denigedo; e

» afixacdo e a implementacao de revisbes de tardasrejo.

Conselho Nacional de
Politica Energética
i

SV —— Ministério de_Minas e EPE
Energia
ANEEL

ons

Figura 12 - Estrutura do setor Elétrico Brasileiro.
Fonte: CCEE (2007).

3.2 DISTRIBUIDORAS DE ENERGIA ELETRICA

A atividade de distribuicdo de energia elétricaoastderada monopodlio natural, ndo
havendo, portanto, competicdo na rede de distéouié receita financeira esta baseada na

guantidade de energia a ser distribuida e tambémeficiéncia técnica-operacional da
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concessionaria através da minimizacédo das perdagaé-comerciais e da manutencdo dos
seus ativos, sem o comprometimento da qualidadendegia a ser fornecida (MATSUDO,
2001).

As distribuidoras de energia elétrica respondenospskrvicos de entrega final do
produto, tém como principal funcdo a entrega degimelétrica aos consumidores em areas
pré-estabelecidas pelas concessodes e, sdo reptEsepor empresas que apresentam tanto
participacdo estatal quanto privada. Devido a pg@st de servico publico, as distribuidoras
tém sua atuacao e o retorno de seus investimesgtygas, principalmente através da agéncia
reguladora do setor. Como concessiondrias de sepdblico, as distribuidoras devem

cumprir aos principios gerais da regulacdo do setoguais se destacam (ANTUNES, 2006):

» Continuidade e regularidade na prestacdo do sedeighstribuicdo de energia;

» |gualdade ou uniformidade da entrega de energiacdedo com os padrbes de

gualidade estabelecidos pela ANEEL;

* Generalidade e universalidade da distribuicdo dergem elétrica, fornecendo o

insumo de forma indistinta a todas as localidades;

» Obrigatoriedade de fornecimento a todos 0s consaesdcircunscritos em sua

area de concessao;

* Modicidade tarifaria perseguida através de custss mpantenham o equilibrio

econdmico-financeiro da empresa e garanta o farmeatd eficiente de energia;

» Participacdo dos usuarios atraves de seus depasnenteclamacdes buscando

assim aprimorar a qualidade dos servigos prestados;

» Eficiéncia no fornecimento de energia e adaptacéstante as melhores praticas

tecnoldgicas;



71

* Responsabilidade socioeconémico com seus consugsiditmcionarios e perante
a ANEEL;

A partir da inclusdo da Eletrobras e suas sub&diano programa nacional de
desestatizacdo (PNDjtravés do decrefo503 de maio de 199&,privatizacao do setor elétrico
brasileiro ocorreu de forma rapida e variada nasrdas regides do Pais. Essa mudanca de
propriedade iniciou com a venda em leildo da ESQE[&ntrolada pela Eletrobras), com
area de concessao no estado do Espirito Santm jldh® de 1998, o setor privado detinha
mais da metade da distribuicdo de energia eléwmicaPais, sendo que 15 empresas
distribuidoras estavam totalmente em maos da tiieigorivada, e a CEMIG (empresa
distribuidora para o Estado de Minas Gerais), tisha administracdo compartilhada com
sécios estratégicos americanos (FRANCESCUTTI; CASTE998).

Na Tabela 1, estdo relacionadas todas as privagzagalizadas durante o periodo de
1995 a 2000.

Com o intuito de contribuir para a exceléncia naté@e operacional e econdmico-
financeira das concessionarias de Distribuicdo derdgta Elétrica, foi criada em 1995 a
Associacao Brasileira das Distribuidoras de Endetgérica (ABRADEE).
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Tabela 1 - Privatiza¢gGes das distribuidoras de engia elétrica

Preco de Venda

Empresa Privatizacde  Localizacdo Comprador (RS Milhdes)

ESCELSA 12.07.1995 ES IVEN S. A, GTD Participacées 35,0
LIGHT 21.05.1996 R AES: Houston; EdF; CSN 22300
CERJ (AMPLA)  20.11.1996 R Endesa(Sp): Enersis: Ed Port 6053
COELBA 31.07.1997 BA Iberdrala; BrasilCap; Previ; BBDTVIM 17309
AES SUL 21.10.1997 RS AES 15100
RGE 21.10.1957 RS CEA; VBC ; Previ 1635,0
CPFL 05.11.1997 SP VBC : Previ; Fundagdo CESP 30150
ENERSUL 19.11.1897 S Escelsa 6256
CEMAT 21.11.1997 T Grupo Rede; Inepar 35
ENERGIPE 03.12.1997 SE Cataguazes; Uptick 5771
COSERN 11.12.1997 RN Coelba; Guaraniana; Uptick 676.4
COELCE 02.04.1998 CE Consacio Distriluz (Enersis Chilectra, Endesa, Cerj) Be7.7
ELETROPAULD  15.04.1998 SP Consdrcio Lightgas 20260
CELPA 09.07.1998 FA QUMRA Participagtes 5. A. {Grupo Rede & Inepar| 4503
ELEKTRO 16.07.1998 SP/MS Grupo Enron Internacional 1.479.0
BAMNDEIRANTE ~ 17.09.1998 SP EDP (Portugal) - CPFL 1.014.0
BORBOREMA  30.11.1999 PB Cataguazes-Leopoldina ard
CELFE 20.02.2000 PE Iberdrola/Previ/BB 1.780,0
CEMAR 15.06.2000 WA PP&L 5828
SAELPA 31.11.2000 PB Cataguazes-Leopoldina 363.0
TOTAL 24.665.5

Fonte: ABRADEE (2007).

Atualmente, no mercado de distribuicdo de energi@iea atuam 64 concessionarias
em todo pais, entre empresas estatais e privadadp gjue 49 delas sdo associadas da
entidade. Na Figura 13, estdo identificadas as esapr que compdem o quadro da
ABRADEE. Essas concessionarias fornecem energiareacde 47 milhdes de unidades
consumidoras, das quais 85% sao consumidores megde e estdo presentes em mais de

99% dos municipios brasileiros.
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ABRADEE : 99% do Mercado e 49 Associadas
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Figura 13 - Distribuidoras de Energia Elétrica.
Fonte: ABRADEE (2007).

Atualmente, o universo de distribuidoras de enerjé@rica é constituido por 24
empresas privadas, 21 privatizadas, 4 municipagsté&duais e 7 federais. No Brasil, cerca de
60% da energia elétrica séo distribuidos por emapregjo controle acionario é privado com a
presenca de diversas empresas nhacionais, nortécanss, espanholas e portuguesas. De
acordo com a apresentacao institucional da ABRADOEEO7), em 2004, o setor de
distribuicdo de energia elétrica apresentava osisteg numeros, conforme as informacdes

contidas no Quadro 3.

Setor de Distribuicédo Ano 2004
Consumidores 55 milhGes
Empregados 110 mil
Receita Bruta R$ 78 milhges
Consumo 270 mil GWh
Encargos e Tributos R$ 29 milhGes
Participacéo no PIB 22%
Investimentos R$ 3,5 hilhdes

Quadro 3 - Nimeros do Setor de Distribuicdo
Fonte: ABRADEE (2007).
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3.3 REGULACAO DAS CONCESSIONARIAS DE ENERGIA ELETEGA

Na condi¢do de reguladora da prestacdo dos sergE@nergia elétrica, a ANEEL
tem como atribuicdo expedir os atos atinentes agpdmento das normas estabelecidas pela
legislacao vigente, estimulando a melhoria da dadk dos servigcos prestados ao consumidor
e estabelecendo indicativos garantidores da cad#dda do fornecimento de energia elétrica.
Para tanto, sdo estabelecidas metas anuais a sarepmidas pelas concessionarias, metas
essas que sdao fiscalizadas por meio de indicaderesiracao e de frequéncia. Com isso, as
empresas véem-se na contingéncia de manter umo rigpdtrole sobre os indices de
desempenho, identificando as a¢des de curto pcapazes reduzir os desligamentos da rede
e garantir a continuidade do fornecimento de emesfgitrica. A Resolucdo n® 024, de 27 de

janeiro de 2000, assim estabelece em seu artiggpdfagrafos:

Art. 4° Os indicadores de continuidade deverao ser apurgdosmeio de
procedimentos auditaveis e que contemplem desdgeb ae coleta de dados das
interrupcdes até a transformacédo desses dadosdécadores. § 1° Os dados das
interrupcdes de longa duracdo e os indicadoress dmlevenientes deverdao ser
mantidos na concessiondaria por periodo minimo deirf£o) anos, para uso da
ANEEL, bem como dos consumidores. § 2° Para cadgumo afetado por
interrupgdes de longa duragdo deveréo ser registrasl seguintes informacdes: | -
ndmero de unidades consumidoras do conjunto em p##ada apuragdo; Il -
codigo de identificacdo do conjunto; § 3° Para datirrupgdo de longa duracéo
ocorrida no conjunto deverdo ser registradas asirgeg informagdes: | - fato
gerador;ll - data, hora e minutos do inicio e tastkecimento da interrupcgéo; e Il -
namero de unidades consumidoras atingidas em ngataupcao (ANEEL,2000).

O desempenho das empresas distribuidoras refegententinuidade do servico
prestado de energia elétrica € medido com basendiwadores de conjunto e individuais,
segundo Resolugdo ANEEL n° 024, de 27 de janei2000. Os indicadores de conjunto sao
denominados DEC e FEC. O DEC (Duragdo Equivalemelnderrupcdo por Unidade
Consumidora) indica o tempo médio mensal em que um@ade consumidorafica sem
energia elétrica. Segundo a resolucdo ANEEL n° 43@ymo“unidade consumidora” é o
conjunto de instalagcdes e equipamentos elétriccteaizado pelo recebimento de energia
elétrica em um sO ponto de entrega, com medicawidludlizada e correspondente a um
anico consumidor. JA o FEC (Frequéncia Equivaletée Interrupcdo por Unidade
Consumidora) indica quantas vezes, em meédia, hoteeupcdo nas unidades consumidoras

(residéncia, comércio, industria, etc) (ANEEL, 2800
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Os indicadores individuais sdo destinados a afegualidade prestada diretamente ao
consumidor. Os indicadores DIC (Duragédo de Inteyd@oppor Unidade Consumidora) e FIC
(Frequéncia de Interrupcéo por Unidade Consumidothgam, respectivamente, por quanto
tempo e o numero de vezes em que uma unidade cmlsaniicou sem energia elétrica,
durante um periodo considerado. O DMIC (Duracao iMaxde Interrupcdo por Unidade
Consumidora) é um indicador que limita o tempo méxide cada interrup¢do ocorrida no
periodo de um més, impedindo que a concessiondisi@ d consumidor sem energia elétrica

durante um tempo muito longo (ANEEL, 2000).

Um outro instrumento permite a avaliacdo da medhdd prestacdo dos servigos de
energia elétrica, a partir da visdo e satisfacadcaisumidor residencial. Trata-se do indice
ANEEL de Satisfacdo do Consumidor (IASC), resudtatié pesquisa anual que a ANEEL
realiza para avaliar o grau de satisfacdo dos codswes residenciais com 0S servigos
prestados pelas empresas distribuidoras de enelgimica. A pesquisa é feita por
amostragem, com a aplicacdo de questionarios uhiegti aos consumidores e abrange toda a
area de concesséao das 64 distribuidoras no PA&SO gera indicadores comparaveis por
regido e porte de empresa, revelando a percepodalglo setor e possibilitando andlises

comparativas com indices internacionais de safiefdgp consumidor.

A partir da pontuacéo obtida pela concessionagtibliidora chega-se ao valor a ser
utilizado na aplicacédo do reajuste tarifario anoediatamente posterior a data da pesquisa.
A partir desse indice foi instituido ainda o prénflodice ANEEL de Satisfacdo do
Consumidor — IASC”, um diferencial de estimulo alhmga dos servigos prestados ao
consumidor residencial. As empresas distribuide@s agrupadas por critérios regionais e
por numero de unidades consumidoras. Assim, aggelasém melhor avaliacdo em cada
categoria recebem, além do troféu, o SELO IASC tcmgue pode ser utilizada nas contas
de energia elétrica e material institucional da s (PEREIRA, 2006).

De acordo com a nota técnica n° 166/2006 da ANEEkarater monopolista da
industria de energia elétrica necessita de parémdtalizadores para a avaliagdo de suas
tarifas. Pois, quando h& condi¢cbes de concorréaaigercado € o mais eficiente balizador, ja
para servicos monopolistas, surge a necessidade éstabelecer custos associados a uma

gestdo adequada dos mesmos a partir dos critéedadms pela agencia reguladora.



76

A acédo do regulador de um servico monopolista des&ar orientado a obtencao de
dois objetivos fundamentais. Estabelecer niveig@a#os de tarifas para os consumidores
finais, evitando que paguem encargos indevidos aares insuficientes que conduzam a
deterioracéo na qualidade do servico prestados Bjweis tarifarios devem prover condi¢des
as empresas que atuam com eficiéncia, ganhoseséisipara cobrir seus custos operacionais

e obter um retorno adequado sobre o capital irdesti

Diante disto, a ANEEL utiliza a metodologia da Eegar Referencia (ER) como meio
de comparagédo para 0s “custos operacionais efséntrata-se de uma metodologia que
permite determinar os custos associados a exedasaprocessos e atividades de operagéo e
manutencao das instalacdes elétricas, gestdo daimeecclientes, direcdo e administracao,
em condi¢cdes que assegurem que a concessiondribuiitora podera atingir os niveis de
qualidade de servigco exigidos e que os ativos sades manterdo sua capacidade de servico

inalterada durante toda sua vida util.

A ER se define como uma companhia responsavelfpaiecimento do servico (neste
caso, a distribuicdo e comercializacdo de enelgisica) na area geogréafica em que presta
esse servico em condicbes de eficiéncia e adaptacdnémica ao ambiente no qual

desenvolve sua atividade.

Esse operador devera cumprir todos os processingdades necessarias para prestar
0 servico de distribuicdo de energia elétrica, cpmpreende a operagdo e a manutencao das
instalagbes de infra-estrutura, a gestdo técniotectial dos clientes e as atividades de
direcdo e administracdo inerentes a toda empresm €ssa finalidade devera obter os
servigos, recursos materiais e humanos que sesit@oegpara cumprir com eficiéncia esses
processos e atividades, acessando aos diferenteadus representativos das condi¢des reais
existentes na area geografica de concessao deedratas A partir dos valores de custos que
o operador entrante ou ER pode obter para essegasee recursos, se fixam os custos
operacionais eficientes da concessionaria disttdrai que se consideram nas tarifas
reguladas que pagam os clientes do servico. Dessafa empresa real “compete” com a ER
desenhada e tem como incentivo conseguir que as\sdores de custos ndo excedam o0s

reconhecidos na ER, de forma a obter a rentabdiéagerada ou até supera-la.
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Para a determinacdo das capacidades internas enaxteéequeridas para o
cumprimento eficiente dos processos e atividadesdguem ser realizados pela ER, deve-se
analisar sua estrutura organizacional 6tima. Bsteegso requer o funcionamento harménico
de uma estrutura organizacional adequadamentetgutaje implementada, contemplando a
otimizacdo dos recursos e custos atribuidos aomeseho de cada processo e atividade. A

gestdo da ER requer o cumprimento das fun¢desdsasiemo descrito a seguir:

a) Direcédo, Estratégia e Controle: inclui atividadks (i) Direcdo da empresa; (ii)
Relacgbes Institucionais; (iii) Controle de Gestésferidas ao monitoramento e ajuste do
desempenho da gestdo global da companhia; (iv)sAéssmmento Legal, nos assuntos e

situacOes onde for necessario.

b) Administracao: Contempla atividades de: (i) Cotliddde; (ii) Gestdo de Recursos
Humanos, incluindo o recrutamento, a capacitagcda administracdo dos empregados
permanentes e temporarios (se houver) da orgaoizGgaCompras e Logistica, referentes a
gestdo (provisionamento e logistica) dos produtosseevicos; (iv) Informatica e
Comunicacgbes, vinculadas ao desenvolvimento, ingddoe e manutencdo dos processos

informatizados que suportam as atividades da ceimesia.

c) Financas: Contempla as atividades referentes taa@ésanceira de curto e longo
prazo, incluindo, entre outros, aspectos tais camobtencdo dos recursos financeiros
necessarios para a operacdo da ER e o controledividamento da concessionaria. Os
Processos e Atividades de Direcéo, Estratégia ér@ere de Administracdo e Financas néo
requerem funcionalidade geografica, pois sdo eadost de maneira centralizada na sede

corporativa da ER.

d) Distribuicéo: Inclui atividades de: (i) Operac&@bere-se a operacao das instalacdes,
de forma programada ou intempestiva; (i) Manutengere-se as atividades de reparacao
programadas ou ndo programadas, inspecdo e rewwsadequacdo de instalacdes; (i)
Planejamento, Controle e Supervisdo das atividdde®peracdo e Manutencéo refere-se a
manejo dos sistemas de apoio, previsdo de materidsramentas, acompanhamento da

qualidade do servico.
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e) Comercial: Refere-se as atividades do ciclo comalerincluindo: (i) Gestdo
Comercial, entendida como o planejamento, 0 mamtento e controle da execucdo dos
processos comerciais, de maneira a assegurar tpsesefam desenvolvidos dentro do marco
dos objetivos estabelecidos; (ii) Técnico-Comeraahtemplando a execucéo especifica das
tarefas de medi¢cdo de consumo, faturamento e agdgratendimento ao cliente, controle de
perdas “ndo técnicas” e gestdo da medicdo (ensgiosvas de laboratorio).

De acordo com Barreto (2005), a area Comerciahea de Distribuicdo compdem o
fluxo produtivo principal, ou seja, estdo intringeente integradas amore businesda
concessionaria de energia. Como consequéncia ddangas ocorridas no setor, muitas
atividades desenvolvidas pelas areas especifiasatpnentos Comercial e de Distribuicdo

passaram a ser executadas por terceiros.

3.4 TERCEIRIZACAO NO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Segundo Barreto (2005), o processo de desestaiizégasetor elétrico brasileiro
provocou mudancas significativas nas concessiaganetadamente no ambiente de
distribuicdo. Entre essas mudancas pode-se destéeareirizacdo de servicos como uma das
mais fortes em termos organizacionais. As concedses de distribuicdo de energia
passaram nao so a elevar o nivel de contratacderdigos a terceiros, mas também de fazé-

lo em atividades que historicamente ndo eram tézadas pelo setor elétrico.

De acordo com Gianesi e Corréa (1996), a empresadglega para terceiros a
responsabilidade pela execug¢do do trabalho jundeus clientes corre o risco de ter sua
imagem de qualidade prejudicada. Mediante este,rs@arceria e a visdo estratégica sdo
pressupostos basicos para a terceirizacdo. Paje siesta realidade a necessidade de uma
readequacdo das relacdes, em que o tomador deosendo delega somente a execucao,
cabendo ao prestador também a necessidade de gestammpromisso de resultados do
negocio.
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3.4.1 Efeitos Gerados pela Terceirizacdo de Servgoas Concessionarias de Energia
Elétrica

De acordo com Barreto (2005), destacam-se comataspeositivos da terceirizacao:

a) Elevacdo da flexibilidade muitos servicos executados pelas distribuidoras d
energia elétrica tém carater sazonal. Nestes casgsadram-se o de obras oriundas de
projetos especiais e o de manutencdo do sistenac@lém periodos chuvosos. Nestas
ocasifes, o aumento ou reducédo de mao-de-obra@dulireta da demanda e deve ocorrer de

forma rapida, razdo pela qual a terceirizacdo teemais adequada.

b) Temporalidade dentre os servicos com esta caracteristica eslé poda de
arvores, que geralmente acontece apO0s o periodernmso. Também, com carater de

temporalidade, esta ainda o servigo de cadastramerdtualizacdo de estruturas.

c) Especialidade como as distribuidoras atuam em um setor onde@otogia esta
em constante evolucdo, alguns dos servicos requeosimecimentos atualizados como o0s
servicos de automacdo de sistemas e informaticaalrente, algumas empresas mais
especializadas oferecem servicos e atendem a maisd concessiondria de distribuicdo de

energia com esta caracteristica.

d) Agilidade: as empresas fornecedoras podem atender rapidaa@iticremento de
turmas quando ocorrem urgéncias, pois deslocanemdiatento de uma contratante para

outra ou de uma atividade para outra com maiorcicdoe.

e) Economia de Escala quando a fornecedora de servicos atua com varios
contratantes, tanto o conhecimento quanto o voldergervicos contribuem para uma reducéo
nos custos. Vale destacar que com o aumento darieacao nas distribuidoras de energia
elétrica, os gestores passaram a dedicar-se nesséncia de seu negocio, qual seja, a de
garantir a distribuicdo e o fornecimento de eneejgdrica aos seus clientes em sua area de

concessao.
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E, como aspectos negativos da terceirizacao (BARIREZD05):

a) Desqualificacdo da mao-de-obra operacional tercgzada: Gianesi e Corréa
(1996) ressaltam que os servicos profissionaisag@eles em que o cliente esta geralmente
buscando no fornecedor de servico uma capacitagape ndo dispde. A debilidade neste
segmento afeta diretamente a qualidade dos servigestados e a segurangca no

desenvolvimento do trabalho.

b) Auséncia ou desconhecimento de normas e proce@inos técnicos de execucao
para areas de risco elétrico muitas atividades executadas no ambito das eagprds
energia elétrica sdo de alto risco, principalmgre® aspecto da proximidade dos sistemas
energizados. Isto, em geral, requer a adocdo aosigprocedimentos técnicos de execucao
de tarefas devidamente normalizados pela empresaimA faz-se necessario que 0s
profissionais executantes das atividades em areagisto conhegcam muito bem os

procedimentos que executam.

c) Desalinhamento profissional por parte das empres fornecedoras problemas
nesta area refletem diretamente na qualidade dod¢c@® nos processos internos da
organizacao, nos custos decorrentes de descumpoitemmbrigacdes legais e na estabilidade
financeira da empresa contratada. S&o muitas aesaspque ainda apresentam deficiéncias
Nno seu processo de gestdo, quer seja nos procdsdsistrativos ou técnicos, tais como:
planejamento, administracdo de pessoal, logisgimaedimentos técnicos e administracao
financeira. Em geral, as empresas que prestamgesrteérceirizados as concessionarias de
energia elétrica sdo formadas por ex-empregadg@sdaeia empresa contratante; outras sao
pequenas empresas regionais que cresceram repeeriteapara atender a demanda elevada
de servicos, ou sdo empresas que mudaram seu sacadequaram a nova demanda do setor

elétrico.

d) Baixo nivel de comprometimento dos colaboradoregas empresas contratadas
0S servicos terceirizados executados junto aosteBeda contratante ou que possuem reflexos
diretos a eles sdo aqueles que expdem a identitadempanhia. Desta forma, é importante
que os profissionais envolvidos tenham um bom gemaomprometimento com os objetivos

da empresa.
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e) Despreparo dos gestores internos de contratos dancessionaria os gestores
das empresas concessionarias de servigcos devemiassoa postura de tomador e ndo de
executor dos servicos, pois a responsabilidade neglizacéo das atividades terceirizadas
passou para os gestores da empresa contratadacdste, talvez, por falta de confianca nas

fornecedoras ou pela sua habitualidade como exeeut&o como controlador dos servigos.

f) Impactos de contratos de curta duracanas empresas fornecedoras podem nao
visualizar uma estabilidade na parceria com a coitipeem decorréncia do tipo de contrato
ndo se comprometendo em prestar o melhor servigsiy@. A credibilidade é um ponto
fundamental para o favorecimento de uma parecenaddura. Segundo Lamming (1993,
apud Barreto, 2005), quando se fala em parceriéasroscedores desconfiam se a retorica de
seus compradores esta de acordo com a préaticat §it885, apud Barreto, 2005) reforca a
idéia de que o historico das negociacdes entrededor e contratante, quando os caracteriza
como adversérios, pode ser uma barreira para oioBtanento. Portanto, deve-se entender
que a forma de relacionamento € importante paraurabdidade da parceria entre o

fornecedor e tomador do servico.

g) Auséncia de sintonia entre a estratégia da comttante e a fornecedora de
servicos Segundo Hronec (1994, apud Barreto 2005), todpresa necessita definir de
forma clara e objetiva sua missdo. Diante distomaslidas de desempenho devem ser
desenvolvidas de cima para baixo e precisam igteris estratégias, recursos e processos. A
estratégia empresarial deve ser ampla e de lorsgm pincluindo os diversos interessados na
organizacdo: clientes, empregados, acionistas,o8rgégulamentadores, fornecedores, etc.
Por essa razdo, quando as concessionarias desené@mdifundem suas estratégias perante
seus fornecedores ndo conseguem o nivel de infegdEsejado. Assim, 0s servicos podem
ser percebidos de forma desequilibrada entre a&ss#ig atividades (pacote de servi¢os) que a
companhia oferece.

3.4.2 Aspectos Juridicos da Terceirizacao

Segundo Teixeira (2007), para que a terceirizagdgedvicos tenha éxito, € necessario

o cumprimento de alguns procedimentos e regrasdsBD que tange aos aspectos legais. Os
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contratantes de servicos terceirizados sdo co-negpeis pela mao-de-obra terceirizada em
suas dependéncias perante reclamacoes traballgstesignifica que as companhias poderao

responder por dividas trabalhistas e previdencat@ empregados que trabalhem em suas
instalagdes, embora vinculados a empresas de giiestie servicos. A terceirizacdo pode ser

aplicada em todas as areas da empresa definidaatrittade-meio. Para identificar as areas

gue podem ser terceirizadas deve-se analisarigsié@nente o contrato social das empresas e
definir acertadamente a atividade-fim. De acordm @elgado (2003, p. 26), atividade-fim e

atividade-meio podem ser assim definidas:

Atividades-fim podem ser conceituadas como as fesgd tarefas empresariais e
laborais que se ajustam ao ndcleo dindmico empaéshr tomador dos servicos,

compondo a esséncia dessa dindmica e contribundiesive para a definicdo de

seu posicionamento e classificacdo no contexto esapal e econdmico. S&o,

portanto, atividades nucleares e definitérias d&resa da dinamica empresarial do
tomador dos servigos. Por outro lado, Atividadesséo aquelas funcdes e tarefas
empresariais e laborais que ndo se ajustam aoondelalinAmica empresarial do

tomador dos servigos, nem comp8em a esséncia dieésaica ou contribuem para

a definicho de seu posicionamento no contexto esapes e econdmico mais

amplo. Séo, portanto, atividades periféricas aresséla dinamica empresarial do
tomador de servicos.

Azevedo e AlencarafpudBarreto, 2005, p. 27) ressaltam que, “embora seidere a
concessao como um contrafduitu personaea lei admite a contratagéo de terceiros para a
execucao de atividades inerentes, acessorias opl@mentares ao servico concedido”. De
acordo com Ferreira (2007), por regra geral aparas/idade-meio das empresas podem ser
objeto de terceirizacdo de mao-de-obra. Mas a nespecifica das concessionéarias permite a
contratagdo com terceiros para desenvolvimentotigelades inerentes. Entende-se como

atividade inerente a atividade inata da empreseessionaria que € a propria atividade-fim.

Conforme Pol6nio (2000), a conciliacdo mh@dus operandila prestagédo de servigos
no ambito do pacto laboral, com os ditames legagsdevem ser observados no processo de
terceirizacdo, nem sempre é tarefa facil. Queit®®8) mostra alguns pontos que podem ser

considerados como riscos, dentre 0s quais se destags que, em geral, costumam ocorrer.

* supervisdo direta, sobre os empregados da cordrataelos prepostos da

contratante:
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* contratacdo de empresas sem estrutura compatigsl,areas administrativa,
financeira e operacional, comparando-se com o vdiie servicos sob sua

responsabilidade;

» contratacdo de empresas com exclusividade, gemfmitte Unica de remuneragéo

destas.

Segundo Barreto (2005), embora a Lei das conces8d37/95 favoreca a
terceirizacado de um maior leque de atividadesn&ra@cao indireta de méo-de-obra passou a
ser regulada pela jurisprudéncia sumulada da migéés carte trabalhista do Brasil, o
Enunciado 331 do Tribunal Superior do Trabalho T,Tdue assim dispde:

N° 331 - CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS. LEGAIADE —
INCISO IV ALTERADO PELA RES. 96/2000, DJ 18.09.20D0A contratacao de
trabalhadores por empresa interposta € ilegal, dodo-se o vinculo diretamente
com o tomador dos servi¢cos, salvo no caso de tratiamporario (Lei n® 6.019, de
03.01.1974); 1l - A contratacdo irregular de tralaalor, mediante empresa
interposta, ndo gera vinculo de emprego com osoérda administracdo publica
direta, indireta ou fundacional (art. 37, Il, da/C¥88); Il - Nao forma vinculo de
emprego com o tomador a contratacdo de servicoggdéncia (Lei n°® 7.102, de
20.06.1983) e de conservacdo e limpeza, bem con® servicos especializados
ligados a atividade-meio do tomador, desde queistesXe a pessoalidade e a
subordinacdo direta; IV - O inadimplemento das gdwydes trabalhistas, por parte
do empregador, implica a responsabilidade subsdido tomador dos servigos,
guanto aquelas obrigac¢des, inclusive quanto ad@oérda administracdo direta, das
autarquias, das fundacBes publicas, das empreddiegsie das sociedades de
economia mista, desde que hajam participado daaml@rocessual e constem
também do titulo executivo judicial (art. 71 da L# 8.666, de 21.06.1993).
(Redacdo dada ao inciso pela Resolucdo TST n° 86,11d09.2000, DJU
18.09.2000)

De acordo com Teixeira (2007), a referida sumukv@rque a empresa (publica ou
privada) ndo pode terceirizar suas atividades+fias apenas as atividades-meio. E, com base
nesses aspectos, vale ressaltar que a terceiriziggEicervicos pelas concessionarias de
energia elétrica é possivel, porém deve-se ter @macas limitacbes de relacionamento,
considerando-se 0s pontos:

a) Vinculo empregaticio os pressupostos caracterizadores do vinculo gafice
sao a habitualidade e a onerosidade. A definicéang®egado, do art.3° da Consolidacao das

Leis Trabalhistas — CLT reforca esses requisitoasseim dispde: Art. 3° Considera-se
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empregado, toda pessoa fisica que prestar semdgomtureza ndo eventual a empregador,
sob a dependéncia deste e mediante salario;

b) Subordinagdo hierarquica significa a ligagdo do poder disciplinador do
empregador para com o empregado, exteriorizadadé&dengue o empregador dita as regras,
metodologia do trabalho, tempo de execucéo, tipseaigico a ser realizado, remaneja o

prestador de servico de um local para outro, demiggc. (POLONIO, 2000);

c) Responsabilidade subsidiariaa subordinacdo hierarquica representa o poder de
mando do empregador, sendo, pois, um forte prestupmara a existéncia de vinculo
empregaticio. As pessoas que realizam as tarefdsmatadas ndo devem receber ordens ou
orientacdo de pessoas da empresa contratante. rc@es de como 0s servigos serao
realizados devem ser objeto de estipulacdo coatrais orientacdes durante a realizacao de
trabalhos podem ser dadas aos representantes tlatada. Desta forma, a legislacdo
trabalhista torna ainda mais complexa a relacére evd¢ gestores da concessionéria e 0s
colaboradores na fornecedora de servicos, elevamsdoo de demandas trabalhistas contra a

tomadora dos servicos.

A discussao juridica que perdura até o momentoutnissdo desta dissertacéo,
continua sendo fonte de inUmeros entraves judieiatiee 0 Ministério Publico do Trabalho e
as concessionarias de distribuicdo de energidcalét, acarretou em negociacoes de termos
de compromissos junto a concessionaria do estudaste para a efetiva desterceirizacao de
contratos de servicos que evidentemente estejaiorhdos as atividades-fim. E fato que
acOes semelhantes estdo sendo executadas pred@mmeate nas companhias estatais, o que
denota uma preocupacdo em enquadrar as empresasdietegislacao vigente, mesmo com
severas divergéncias de entendimento sobre a de@esl em detrimento ao carater

competitivo dessas organizagoes.

No seminario juridico promovido pela ABRADEE, realilo em julho de 2002,
comentou—se sobre a luta constante dos servicmbcps das distribuidoras, no sentido de
fazer com que a Justica entenda que a Lei 8.98@rtigp 25, trata da terceirizagcdo das
atividades das empresas distribuidoras de eneféieca, e cria uma situacdo especifica
aplicada para as empresas do setor. O artigo 2%edaB8987 descreve: “Incumbe a

concessionaria a execucdao do servico concedidegendabhe responder por todos os
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prejuizos causados ao poder concedente, aos usodéria terceiros, sem que a fiscalizagdo
exercida pelo 6rgdo competente exclua ou atenue responsabilidade”. Com a seguinte

norma especifica no Paragrafo 1°:

Sem prejuizo da responsabilidade a que se refa® atigo, a concessionaria
podera contratar com terceiros o desenvolvimentatigiglades inerentes, acessorias
ou complementares ao servico concedido, bem compkmentacao de projetos

associados. (ABRADEE, 2002)

Segundo Medeiros (ABRADEE, 2002), ao estabelecer ajiconcessionaria podera
contratar com terceiros o desenvolvimento de aoked inerentes, acessorias ou
complementares, a Lei 8.987 cria uma nova condiederceirizacao no Brasil, que até entdo
nao existia. Pois existem normas de carater geraimaas de carater especifico. Em relagéo a
terceirizacdo, a norma criada no paragrafo 1° digoa25 permite terceirizar qualquer

atividade na area de concesséao de energia elétrica.

3.5 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Este capitulo apresentou as caracteristicas imsrextt setor elétrico brasileiro. Em
funcdo das constantes mudancas no setor, muitaseggspque eram basicamente estatais
passaram para 0 controle da iniciativa privadaaf€Estmpresas assumiram a cultura
organizacional voltada a competitividade e a gerad@ lucros. Assim, as empresas que

permaneceram estatais foram forcadas a compete nego ambiente.

O governo federal, através da edicéo de leis, basaa as condicbes necessarias a
livre concorréncia, tanto na geracdo quanto na ooalgacao de energia elétrica. Com isso,
os atores (comercializador de energia e consuntidia) contracenam neste novo cenario.
Neste panorama, as empresas distribuidoras dei@relggrica rumam para competir em
preco e qualidade de produto e servicos. A quatidaxbs servigos publicos prestados passa

também a ser uma exigéncia para a sobrevivéndiasdeigjanizacoes.
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Conforme abordado anteriormente, a estratégia deragpes aliandocusto e
diferenciacédofoi adotada pelas principais concessionarias degenelétrica do sul e sudeste
do pais. Isto significa que as empresas investrameducao de interrupcdes de fornecimento,
na qualidade dos servicos e do atendimento ao codsy na confiabilidade das informacdes
enviadas ao consumidor, ou seja, uma série detéggtra voltadas para aumentar o valor
percebido pelo cliente e sua fidelidade de formaeadiferenciar das demais empresas
(PIETRACCI, 2007).

Com isso, 0 estudo de como as empresas geram sagga e como podem ser
utilizadas ferramentas de apoio para auxiliar a&s sandlises, assume uma significativa
importancia. No contexto de empresas estatais, demma as questbes que envolvem o
enquadramento juridico das relacdes de traball®aouda é objeto de discusséo legal, e que
impactam decisivamente nas estratégias de gestd@wadaia de suprimentos dessas
companhias.
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4 METODO PROPOSTO

O objetivo deste capitulo é apresentar de formalltlla o0 método proposto para o
desenvolvimento das MPES — Matrizes de Posiciontrestratégico em Servicos, levando
em consideracao o referencial tedrico e 0 estudmade apresentado de uma concessionaria

de energia elétrica.

4.1 APRESENTACAO DO METODO

Conforme estabelecido nos objetivos deste traballhmétodo proposto estabelece as
dimensdes relevantes para a classificacdo dos¢esrde acordo com a identificacdo e a
analise das particularidades qualificadoras pasetar elétrico realizada no desenvolvimento
deste trabalho. E, com base nessas dimensdes, sruida a MPES - Matriz de
Posicionamento Estratégico em Servigcos - conterdplas estratégias potenciais a serem

adotadas em cada segmento nos diferentes niveigidelade de fornecimento.
O método de aplicacdo do modelo proposto € baseadwGTP — Método Geral de

Trabalho Preliminar apresentado por Antunes, Kligp&accaro (2006), adaptado para as

necessidades inerentes a este trabalho.

4.1.1 Matriz de Posicionamento Estratégico de Sepos

A MPES é baseada na MPEM (Matriz de PosicionamEstoatégico de Materiais)
que por sua vez € um aprimoramento elaborado & garMatriz de Kraljic. Sua construcao

esta alicercada em trés referenciais tedricos tsisic

a) as forcas competitivas proposta por Porter (1991);

b) as dimensdes estratégicas de servicos propostasipoesi e Corréa (1996);

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000); Lovelock e Wri(#t@01); e
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c) os elementos balizadores vigentes no setor alégie influenciam diretamente a
avaliacdo da companhia perante a agéncia reguladora

De acordo com Melo (2002) a grande meta das cano@sgs € 0 abastecimento
ininterrupto de energia elétrica, fato este quedgaende apenas da empresa ja que o sistema
de distribuicdo estd exposto as intempéries do naenbiente. Segundo o autor, as
concessionarias devem estar preparadas para testabe fornecimento de energia elétrica
ao cliente o mais rapido possivel, diferente deonmeidos negocios, para os usuarios finais o
fato de receber energia ininterruptamente e emsiue atendam as suas necessidades é uma
obrigacdo da companhia, ndo importando os limgesbelecidos pelo érgéo regulador.

Porter (1991), afirma que o foco nas atividades @usmpresa executa e que tem
relevancia estratégica permite uma segmentacéeéataa cadeia de valores. As atividades
imprescindiveis para a manutencdo regular dos cgsrvinesmo que nao pertencam a
atividade-fim caracterizam-se como atividades tgieas da companhia devido a sua

importancia.

A partir dessas premissas, no eixo vertical da MRBESsidera-se a dimenswpacto
na Continuidade da Operacdtendo em vista o carater regulatorio presenteetor € as
respectivas consequéncias em funcédo dos indicaderepialidades exigidos pela agencia
reguladora. Neste contexto, adota-se a estradégsa@rvicos proposta pelos autores Gianesi e
Corréa (1996), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000peelock e Wright (2001), que considera
como sendo as principais dimensbes competitivase@wicos 0s seguintes fatores: custos,

tempo, qualidade, flexibilidade e inovacao e sdalbdados a seguir:

a) Custo: de acordo com os dados da ABRADEE (2007), 40% elapresas
associadas sdo estatais (tanto em nivel fedetatjuzd e municipal). As empresas estatais
devem atender legislacdo especifica para a compoateatacdo de servicos (Lei 8.666/93).
Com isso, o atendimento da norma legal implica erstos adicionais que as empresas
privadas ndo possuem tais como publicacdo em fomaliarios oficiais dos processos de
aquisicao e contratacdo, advogados especializadirstre outros. Ressalte-se que em
decorréncia do processo de licitacdo, a compraateriais ou contratacdo de servigos exige
um tempo maior, em comparacdo a0 mesmo processan@nempresa privada. Como

consequéncia, em virtude da necessidade de agusrg@aazos para recursos de interessados,
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deve-se considerar o custo do dinheiro que ficaeahmgdo. Em outro sentido, as empresas
privadas podem compor parcerias mais robustas ewaduda variavel preco ndo ser a
preponderante no processo seletivo para a aquidedervicos. Cavinato e Kauffman (2000)
afirmam que as empresas lideres procuram desenvahex;0es de parceria com seus

fornecedores para buscarem diferenciais competitieoinvés de preco.

b) Qualidade: impacta no grau de satisfacdo do cliente comvacgeprestado. Neste
sentido, integra-se o conceito denfiabilidade, pois indica quanto o servico tende a ser
realizado dentro das especificacdes técnicas éstalses para que mantenha operante a
entrega de energia elétrica ao consumidor final.qualidade envolve a garantia de
desempenho sob os critérios basicos estabelecalosépydo regulador como: (i) niveis e
queda de tenséao, (i) carregamentos de equipamentesles de distribuicdo, (iii) perdas

elétricas nos elementos da rede, entre outros.

c) Tempo: Indica o tempo de entrega do servico em funca@xdgéncia de um
atendimento de urgéncia, emergéncia ou comerealifado durante o horario de expediente
e com um prazo pré-estabelecido). O fator tempdobaga questaalisponibilidade do
servigo, pois reflete na continuidade dos servigos que at@pa diretamente nos indicadores
da ANEEL (Indicadores DEIC, DEC, FEC, etc.). Derdoocom a resolugao ANEEL n° 024,
de janeiro de 2000, estes indicadores medem &mfiei das concessionarias e refletem
diretamente na qualidade dos servicos prestadas,pracesso de calculo tarifario e na

imagem da concessionaria perante o seu publicoB&WBRRETO, 2002).

d) Inovacéao: Identifica se 0 servico em questdo tera um caegatégico no que
tange a diferenciacdo. Abordagens para a difeae@icipodem tomar varias formas: imagem
da marca, tecnologia, caracteristicas do prodwdoyices ao cliente, rede de postos de
atendimento e outras dimensdes. A estratégia @eedifiacdo ndo ignora custos, mas sua
caracteristica principal consiste em criar a leddda aumentar o nivel de satisfacdo do
cliente. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Para o eixo horizontal da MPES, considerou-se @ms@oRisco de Fornecimento
dos Servicose refere-se aos servicos prestados pelos foroexedla concessionaria de
energia elétrica no contexto de toda a operacadistabuidora e ndo somente aqueles

realizados de forma direta aos consumidores fingibaseia-se na logica proposta por Porter
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referente as forcas competitivas: (i) barreiramntada, (i) poder de negociacdo (tanto de
fornecedores como dos compradores), (iii) ameagasulistitutos, e (iv) rivalidade entre os

concorrentes existentes, analisando os forneceduegsos e externos da companhia.

Segundo Porter (1991), a chave para o desenvoltimga uma estratégia é a
percepcdo da necessidade de ir além da superédic@isando as fontes de cada forca.
Somente entendendo as causas subjacentes as praEs@etitivas, a empresa pode deliberar
com mais seguranca sobre a posi¢cdo mais vantajpsaagotada, considerando seus pontos

fortes e seus pontos fracos.

Para Silva (2004), o entendimento dessas for¢asplita uma melhor avaliacdo das
perspectivas de rentabilidade de um setor e, adeldjversas outras dimensdes ambientais a
serem consideradas na definicdo das estratégiasex@mplo, a constatacdo de que outras
companhias do mesmo segmento estdo substituingondedo servico por um processo
automatizado, indica que a empresa deve buscardgspara promover a inovagdo, com

vistas a manutencao dos padrdes de mercado oweatéare uma oferta diferenciada.

Diante disto, as forcas competitivas refletem anstdade com que 0s servigcos
necessarios para a operacdo de uma concessioeagaedgia elétrica podem afetar esta

cadeia produtiva. E estdo detalhadas a sequir:

a) Barreiras a entrada: Para Porter (1991), os fatores que determinamrasifaes de
entrada, além daquelas ja citadas anteriorment@deta de escala, diferenciagdo do produto
ou servico, exigéncias de capital, desvantagenged®gdo a custo e acesso a canais de
distribuicdo), também pode ser considerado a paligovernamental. Segundo o autor, o
governo desempenha um papel indireto na influetieidarreiras através de instituicdes de

controles tais como normas e regulamentacoes.

b) Poder de barganha:Para Porter (1991), uma empresa compradora posder ge
negociacéo se estiver aliado a um grupo de commsadm entdo adquirir grandes volumes
em relacdo ao total de vendas do fornecedor. Ertracponto, as condigbes que conferem
poder aos fornecedores tendem a ocorrer quandodutorou servico € ofertado por poucas

companhias sendo mais concentrado do que o segmeuil negocia.
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c) Substitutos: Os servicos podem ser substituidos a partir desacoletivas do
segmento. A ABRADEE, associacdo das distribuiddeasnergia elétrica, promove estudos e
fomenta solucdes para as empresas associadas. itas ndessas pesquisas, buscam o
aprimoramento constante do processo de distribidedenergia elétrica, constituindo-se em
um manancial importante de solu¢des para o setor.

d) Rivalidade: Para Porter (1991), a rivalidade esté relaciodagi@senca de diversos
fatores como a existéncia de numerosos competidoresmpetidores do mesmo tamanho e
poder, crescimento lento do setor e produto ougenao diferenciado. Para as companhias
de energia elétrica, este fator € um elemento itapta, tendo em vista que as empresas
prestadoras de servigos técnicos estdo competiodo as proprias equipes internas em

funcdo do processo de desterceirizacdo existensgmmas companhias.

A partir da definicdo dos eixos Risco de Fornecimelos Servigcos (X) e Impacto na

Operacao (Y) a MPES classifica os servicos em gugtindes segmentos apresentados no
Quadro 4.

Eixo X Eixo Y
Quadrante Risco de Fornecimento Impacto na Operacao
Servigos Taticos Baixo Baixo
Servigos Competitivos Baixo Alto
Servigos de Risco Alto Baixo
Servicos Estratégicos Alto Alto

Quadro 4 - MPES — Detalhamento dos Quadrantes.
Fonte: Do autor (2008).

Considerando as necessidades inerentes a opemchstribuicdo de energia elétrica,
as seguintes questdfes sao pertinentes: Quais oanisreos de gestdo que devem ser
utilizados em cada quadrante da MPES? Como trataemwicos de forma estratégica, a partir
dos quatro quadrantes da matriz?

Diante disto, a seguinte abordagem é sugeridagematexto estudado:

a) Servicos Taticos:os itens classificados neste quadrante devem rganiaados

segundo uma logica geral de reducdo de fornecedorganho de escala. Contudo, as
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empresas estatais sdo regidas pela Lei n° 8.6@@&@3a compra e contratacao de servigos,
qualquer aquisicdo deve ser submetida ao processwith¢do publica sendo que o fator

preco € o preponderante para a definicdo da pr@pescedora. A principal caracteristica dos
itens taticos é a padronizacdo, e podem ser sigpdiovarios fornecedores (itens e servicos
relativos a manutencao, reparos e operacoes bastcgs Nos casos em que servigos taticos
sdo especializados, além da padronizacdo dos pos;dsrna-se fundamental a manutencao

do conhecimento referente as condi¢cfes técnicasapi@scalizacdo dos servicos;

b) Servicos Competitivos:busca-se 0 gerenciamento pelos setores resposis@vei
pela realizacdo de melhorias de produtividade édpabe, uma vez que esse tipo de estratégia

€ essencial para diminuir o impacto sobre a operde&ntrega de energia elétrica;

c) Servigos de Riscoos servicos denominados de Risco ou Gargalo esoorra
possibilidade de ndo haver fornecedores aptossdagéo do servico necessario. Geralmente,
este tipo de atividade tende a ser especializada) &uncao disto, recomenda-se que essas
atividades sejam realizadas por equipes interndsiitd-se que a substituicio desses servicos
possa ser adotada como estratégia. No contextmdasssionarias, o investimento na adogao
de sistemas automatizados de afericdo e contralés per uma alternativa a este tipo de
atividade;

d) Servicos Estratégicos: os servicos considerados estratégicos possibilitam
vantagens competitivas, pois sua importancia naiagarodutiva repercute diretamente nos
servicos da concessionaria, na satisfacdo dosiosuérais (consumidores), na garantia do
atendimento a demanda de distribuicdo de eneréigacal ou no faturamento da companhia.
Diante disto, a gestdo desses servicos tem coneabasdo direta da direcdo da companhia
na medida em que envolve acdes e decisfes esteteBiesta forma 0s servigos inerentes a
este gquadrante exigem contratos de longo prazd@aomacedores com alto poder de barganha

bem como a verticalizacéo de atividades considsrasi@atégicas.
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Na Figura 14 ¢é apresentada a MPES elaborada.

A
o
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o Servicos Servigos
t% Competitivos Estratégicos
o
ol
)
33}
=
B2
S
[10]
3 Servigos
~ Taticos
2
o
>

i Risco de Fornecimento
Baixo Alto

Figura 14 - MPES - Distribuidora de Energia Elétria.
Fonte: Autor (2008).

A nomenclatura dos quadrantes e a escala de vaosesem pontuados (de 0 a 5),
seguem as recomendadas pela literatura consul@4¥INATO; KAUFFMAN, 2000;
OPPERMANN, 2004; SERRA, 2005; ANTUNES; KLIPPEL; VBBRO, 2006). Contudo,
este € um modelo aberto, sendo assim, é possigehtear denominacdes diferentes para

identificar cada quadrante da MPES e a sistemdégaontuacao.

Os pontos de corte para identificar os limites deacquadrante foram fixados pela
média aritmética da escala de pontuacéo possiveadi dimensdo (2,5). No entanto, essa
definicdo ndo necessariamente é impositiva e ofopae corte, da mesma forma que na
MPEM (ANTUNES; KLIPPEL; VACCARO, 2006), podem serodificados para melhor
alinhar a andlise realizada a estratégia da orgediiz Consideracdes sobre essa alteracdo, no
entanto, ndo serdo abordadas na presente disserntagéanescendo para trabalhos futuros.
Além disso, as estratégias sugeridas para cadaramqiedpodem seguir abordagens
diferenciadas de acordo com o cenario de cada s#grde negdécios onde este método for

aplicado.
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4.2 APLICACAO DO METODO

A aplicacdo do método é baseado no MGTP — Métodal@e Trabalho Preliminar
apresentado por Antunes, Klippel e Vaccaro (2008),contexto da MPES para o setor
elétrico, mais especificamente as concessionaeatstribuicdo de energia elétrica, o MGTP
foi adaptado para conter cinco fases: Planejamdrgeantamento, Analise, Execucdo e
Monitoramento e Controle conforme apresentado iguaré 15, e detalhadas a sequir.

4.2.1 Planejamento

A fase de planejamento compreende a apresentagéetddologia ao grupo gestor da
companhia. Busca-se com isso 0 entendimento sabrebjetivos a serem alcancgadas, a
definicdo do escopo do trabalho e as &reas a samatisadas. Estabelecido o alinhamento
com o grupo gestor, deve ser definido quem ira @snopGrupo de Trabalho (GT). O GT
devera ser composto por profissionais de divensssdla empresa para possibilitar que todos

0S aspectos inerentes aos processos possam seacosl

4.2.2 Levantamento

A partir do GT formado, é possivel definir quais ssrvicos serdo analisados.
Recomenda-se ao GT selecionar inicialmente o0s ¢gsrvimais significativos para a
companhia a partir de uma 6ética econémica e/oatégica. Concluida a etapa de definicdo
dos servicos, deve-se providenciar o treinamergictda metodologia para os integrantes do
GT, este treinamento visa o repasse tecnolégiconétmdo aos profissionais envolvidos.
Como forma de fixacdo do processo de entendimemtmé&todo é realizada a elaboracao da
MPES preliminar. Essa etapa consiste em um congeteotacdes individuais seguindo os

critérios que visam posicionar e classificar pagtarente cada servico.
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4.2.3 Andlise

A fase de analise compreende inicialmente o tratéongos dados coletados a partir
das votacOes individuais, esses dados séo tabuliedosdo a definir o indice que traduz o
peso relativo do impacto da operacao de entreganéigia elétrica. Para a votacdo do peso
relativo devem-se considerar os quatro fatoresdpfi@idos: Custo, Qualidade, Tempo e
Inovagdo. Neste caso, cada votagdo devera totali@ar os pesos séo distribuidos de acordo
com a importancia de que cada profissional do Gfere a cada fator. Para a aplicacdo em
questdo, a operacdo entrega de energia elétrida asmlisada como um Unico produto
oferecido aos consumidores finais, com isso, todssservicos irdo sofrer a mesma
ponderacdo. Nesta etapa também é discutida agfidos pontos de corte que delimitam os

quadrantes da matriz, sendo votado e homologadamdBmn

A partir da definicdo dos pesos relativos a operagdrega de energia elétrica e a
delimitacdo dos quadrantes da MPES, os servicopascionados na matriz e realiza-se uma
analise critica da matriz gerada, com o objetivovdkdar as votacdes realizadas pelos
integrantes do GT. ApGs a analise critica dos tadas, os itens divergentes deverdo ser
analisados detalhadamente e submetidos a um noeegso de votacdo, sendo novamente
distribuidos na MPES.

Concluido o processo de votacdo, e com base nagnafdes geradas, devem ser
elaboradas as propostas estratégicas para a gesté@o de cada segmento da MPES. As
estratégias para cada quadrante devem ser segaeetadplanos de acfes, com a definicdo
de cronogramas para a efetiva operacionalizac@or im, apds a concluséao desta atividade,
deve ser elaborada uma apresentacdo dos resutthtidss bem como as acles estratégicas

propostas para a direcao.

4.2.4 Execucao

A fase de execucao compreende a consolidacéo plantacédo das acdes estratégicas
propostas e aprovadas pelo grupo gestor. Devetaleetscer uma hierarquia de prioridades

em relagdo as acdes a serem tomadas, definir umograma definitivo de implementacéo
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bem como a elaboragéo dos indicadores de desempeehserdo utilizados para medir as
acOes estabelecidas. Estas acbes devem ser iraapoao dia-a-dia da empresa, e isto
implicara em alguns casos, em mudancas estrutupaislacionamento com os fornecedores
internos e externos. Dependendo das mudancasegstest, algumas acbes podem exigir um
tempo de adequacg&o, como por exemplo, a renegocag&ontratos de fornecimento de
servicos ou a Vverticalizagdo de servicos que atdoeeram providos por empresas

terceirizadas.

MGTP - Método Geral de Trabalho Preliminar
O que ? > Quem 7 > Comao ? >
% i Mewala). V
B K3 - : .
2 . \
= 2. Definigdo do Grupo de J i
a ( Trabaiho ! ) A+ RE Trabalho em Grupo
b
( 3. Definigio dos Servigos J Trabatho em Grupo
j=1
g !
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il retodologia Tecnologica
= S : :
o
=
@
5. Elaboraggo da MPES
preliminar GT + A Trabatho em Grupo
¥ -
6. Tratamento dos dados & A ¥ Tral’_;’a:l’;o 'r:,l:mc
posicionamento da MPES SofhiErs
T. Analise criica dos resultados T Trabalho em Grupo
obtidos.
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<< &. Propostas de gesi@o 2 acaa GT + A Trabalho em Grupoe
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Legenda:

A: Assessoria Direta
A’:Acompanhamento

RE: Responséaveis da Empresa
GT: Grupo de Trabalho

Figura 15 - Fluxograma MGTP — Método Geral de Trab#ho Preliminar.
Fonte: Adaptado de Antunes, Klippel e Vaccaro (2006
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4.2.5 Monitoramento e Controle

A fase de monitoramento e controle inicia logo apdsplantacdo de cada plano de
acdo executado. Esta fase pode ocorrer paralelaroent a fase anterior, pois ndo exige que
todos os planos de acdo estejam devidamente iragl@s)t visto que o0s tempos para

efetivacdo exigem prazos diferentes entre eles.

Para este controle, os indicadores de desempetdizekesidos devem ser avaliados
criteriosamente. O controle do processo deve-secaatinuamente, e caso ocorra alguma
discrepancia entre o previsto e o realizado, ndbat® surtido o resultado esperado ou n&o
sejam suficientes para a manutencao do processsefaecessario um replanejamento das

acOes retornando-se a fase de execucao.

4.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

De acordo com Antunes, Klippel e Vaccaro (200@pkcacdo do MGTP necessita da
compreensdo do modelo proposto por parte do GTpde Trabalho), assim como o
entendimento das etapas necessarias a sua impég@enpara a obtencdo dos resultados

esperados. Da mesma forma, isso ocorre com a MiRla8da da proposicédo desses autores.

Assim, a abordagem proposta permite uma maior zdar que tange a real
importancia de cada servico na operacdo de enueganergia elétrica realizada pela
companhia, dando prioridade aos elementos de nrajmeicto, e assim possibilitando uma
gestdo mais eficaz dos servigcos. A elaboracéo stast@gias de gestdo dos servicos passa
efetivamente pela definicdo dos pontos de corterens considerados na MPES. Contualo,
priori, 0s pontos de corte serdo considerados equivalanteetade de escala utilizada para

pontuacdo dos servigos, tendo em vista o caréael€atco da aplicacdo do método proposto.

Além de identificar estrategicamente os servi¢as partir disto elaborar planos de
acdo para cada quadrante, pode-se destacar comm hmreficio do uso da MPES o

permanente aprendizado organizacional. Tendo eta &iseavaliagcdo continua dos servicos
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envolvidos buscando leva-los de quadrantes demafiacto e/ou alto risco para quadrantes de
baixo impacto e/ou baixo risco. Em particular, aBBPapresenta-se como um instrumento de
larga aplicabilidade, facil compreensédo e altailiiéidade na consideracdo da dimensao

estratégica da gestao de operacdes.

Outra analise importante a ser considerada é aange a questdo da operacédo de
servicos a ser considerada. No caso em particcdafprme jA comentado nas delimitacdes
deste trabalho, sera objeto de analise a operagifiega de energia elétrica ndo sendo
diferenciado o tipo de entrega (alta e baixa tens@&m o tipo de cliente (pessoa fisica ou

juridica).

No Capitulo 5, apresenta-se uma aplicacdo do mogeliposto em uma
concessionaria de distribuicdo de energia elétcima, caracteristicas bastante representativas

para o setor elétrico.
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5 CASO DE APLICACAO

Neste capitulo sera apresentada a empresa, candesside distribuicdo de energia
elétrica, na qual se procedera a aplicacdo do mquelposto, bem como as informacdes
referentes as fases de implantacdo e os resultdndiol®s. A apresentacdo da aplicacdo sera
feita na mesma sequéncia das etapas apresenta@apitolo 4. Vale ressaltar que a direcéo
da empresa aprovou e apoiou a aplicacdo do mod®in,a exigéncia de nao publicarmos o

nome da companhia tendo em vista o carater estatédg assunto em questao.

5.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA CONCESSIONARIA DE STRIBUICAO DE
ENERGIA ELETRICA

A empresa na qual o modelo foi aplicado possuictaristicas relevantes do setor
elétrico, € uma empresa de economia mista, serelo guincipal acionista € o poder publico

em nivel estadual. Os numeros divulgados em 200 &@m&sentados no Quadro 5.

Mercado
Consumidores 1.400 mil
Populacdo beneficiada 4.050 mil (1/3 do estado)
Mercado em 2007 7.077 GWh/ano
Area de Concess&o 73.626 km2
Municipios atendidos 72
Recursos Humanos 2.590 Empregados

Sistema de Distribuicéo

Redes 47.000 Km
Transformadores 59.200
Sub-estacdes 52

Poténcia Instalada 1.510 MVA
Linhas de sub-transmisséo 1.827 Km

Quadro 5 - Niameros da empresa pesquisada.
Fonte: Da empresa (2007).

N&o foi possivel obter a informacao precisa do monge fornecedores de servicos

envolvidos na cadeia produtiva. Entretanto estimagge seja algo em torno de 3.000
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empresas prestadoras de servigos envolvidas de fdineta ou indireta na operacdo entrega

de energia elétrica.

5.2 DETALHAMENTO DOS SERVICOS

A estrutura da empresa objeto do estudo pode sergmentada nas seguintes areas: Obras e Infra-
Estrutura, Manutencéo, Operacdo, Comercial e Apoio.Cabe ressaltar que esta estrutura esta sendo
utilizada para efeito didatico, com o intuito de failitar a documentacéo do estudo de caso, a empresa
referenciada nao possui a estrutura tal como aprestada na Figura 16.

Figura 16 -

Obras &

lanutengao’, Oparagho Comardal Apoio:-

Areas

Figura 16 - Areas descritivas da empresa modelo.
Fonte: Do autor (2008).

A seguir, seré detalhado cada um dos servi¢os édeslpor area:

5.2.1 Area de Obras e Infra-Estrutura

O setor de Obras e Infra-Estrutura € responsavalipka-estrutura fisica necessaria
para 0 abastecimento da energia elétrica aos cateresn finais. Segundo Suresh (1997),
essas atividades possuem um viés de planejamembolean ser considerados modelos de
planejamento em obras de infra-estrutura aquelest@balham em condi¢cdes normais e

outros que trabalham em situacdo de emergéncimbasa

Para Candian (2008), o planejamento do sistemeceléte distribuicdo consiste em
estudos baseados nas projecdes de crescimentondadke de energia elétrica ao longo dos
anos, de modo a se obter diagndsticos de curtoioneélbngo prazo sobre as condi¢cdes de
disponibilidade e operacgéo dos sistemas elétricos.

Segundo Cipoli (1993), devido a existéncia de pegldefinidos e a dificuldade de

manter um fluxo regular de obras ao longo do tempa area de concesséo, a grande maioria
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das companhias tem optado em construir as rededas |de distribuicdo com o apoio de
empreiteiras especializadas. Por essa razdo, asssionarias devem confiar a expansao das
suas instalacdes a partir das melhores técnicatadds pelo mercado. E, em todo o setor
elétrico nacional esta atividade é terceirizadaghdo inclusive consideracdes especificas no
modelo da ER (Empresa Referéncia) da ANEEL.

Os servicos que compreendem a este setor estéionitiscios abaixo:

a) Projeto de Redes:servicos de desenvolvimento de projetos de redes de
distribuicdo, levantamento topografico, redes aereampacta/isolada de distribuicdo de

energia elétrica.

b) Obras de Melhoramento em Sistemas de Transmiss&® Distribuicdo: A
resolucdo n° 223 da ANEEL (ANEEL, 2003), define Inoela em redes como modificagcbes
destinadas a garantia dos niveis adequados dedagelie seguranca no fornecimento de
energia elétrica. A resolucdo n° 158 da ANEEL (ANMEI05), define melhoria no sistema

elétrico como:

“Instalacgédo, substituicdo ou reforma de equipansvigkando manter a regularidade,

continuidade, seguranca e atualidade do servicticoitte transmissao de energia

elétrica, compreendendo a modernidade das téomiaanservacao das instalacdes
de transmissdo, em conformidade com o contrat@deessdo do servico publico de

transmisséo de energia elétrica e os Procedimdet&ede.”

A mesma resolucéao classifica assim as atividadesetteorias:

* adequacao de instalacdes aos requisitos minimaledstidos nos Procedimentos
de Rede, quando a necessidade ficar evidenciada (eérador Nacional do
Sistema Elétrico — ONS, excetuando-se os casosuerhagja alteracdo fisica da
configuracéo da rede elétrica;

* instalacdo ou substituicdo de equipamentos em gdes com a finalidade de
permitir a plena observabilidade e controlabilidade SIN, bem como o

sequenciamento de eventos;
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* automacao, reforma e modernizacéo de subestacoes;

» substituicdo de equipamentos por motivo de obsétesa, vida util esgotada, falta

de pecas de reposi¢ao ou risco de dano as insalacd

* instalacdo ou substituicdo de sistema de oscilegdadital de curta duragao;

* substituicdo de equipamentos devido a desgastesiapm®s ou restricoes

operativas intrinsecas, de qualquer ordem;

* oObras e equipamentos destinados a diminuir a iodibpgidade das instalacdes de

transmissao; e

» eliminacao de interferéncias localizadas em faileaservidao.

a) Obras de Expansdo em Sistemas de Transmisséao istfibuicdo: Obras para o
atendimento ao crescimento do mercado de eneréiecal Neste item se encontram as

extensdes de linhas e rede e os refor¢cos do sispamaaatender aumentos de carga verticais.

Considerou-se nesta area o segmento horto-florestspponsével pela produgédo e
abastecimento de postes de madeira, usados prepoteeente na distribuicdo de redes
localizadas no setor rural. Além disso, a empresa dnanter a producdo de mudas para

atender as questdes que envolvem a legislacao rtalbi®s servicos envolvidos séo:

a) Servigcos Gerais de Horto Florestaisservicos de cadastro e fiscalizacéo florestal,
operacdo de equipamentos hidraulicos e maquinasiggscombate a formigas, manutencao

de estradas e cercas divisorias e desbrote.

b) Producdo de Mudas: ervigos gerais de manutencao, preparacao de patises/e

producao de mudas.

c) Corte, Arraste e Estaleiramento:servi¢cos de corte, arraste de madeira para lenha

e servicos de corte, arraste e estaleiramento deiradin natura” e preservada.
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d) Servicos de Operagédo e Usina de Tratamentservico de operacdo da usina de

tratamento de madeira.

e) Serraria: servicos gerais de serraria para cruzetas e tasale

f) Transporte de Postes de Madeira “in natura”: transporte de postes de madeira

“in natura” para as usinas de tratamento.

5.2.2 Area de Manutenc&o

Segundo o Manual de Normas Técnicas da ENERGIS@4{20 setor de manutencgéo
deve estabelecer critérios que organizem as atieglde manutencéo respondendo por acdes
preventivas (programadas) e corretivas (emergeneiargentes). Aplica-se a manutencao em
redes de distribuicdo, um conjunto de atividades permitem obter dos equipamentos e
materiais que compde um sistema elétrico a maida vitil possivel, minimizando-se o0s
recursos aplicados para o bom funcionamento denséstcom um ndmero minimo de

interrupcoes e dentro das normas de segurancaesgen

As manutengdes corretivas repercutem diretamergeinticadores de continuidade
do servico (FEC e DEC) que devem ser comparados aometas fixadas pela propria
concessionaria. Através dessas comparacOes sénédaed necessidade de serem tomadas
providencias, entre as quais a intensificacdo dawuteacdo preventiva do sistema.
(ENERGISA, 2004)

O setor de manutencao abrange os seguintes servigcos
a) Manutencdo de Subestacdesservicos de manutencdo preventiva e corretiva

programada, corretiva de emergéncia e outros sareiq subestacdes da companhia.

b) Inspecao de Redes de Distribuicdo e Linhas de dmsmissdo:inspecao em linhas

de transmisséo e redes de distribuicéo para fimsaseitencao preventiva.
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c) Manutencdo de Emergéncia em Redes de Distribuigde Linhas de
Transmisséao: servicos de manutencédo efetuados em equipamerticss ou instalagdes,
objetivando corrigir de imediato uma situacao grdeeisco de acidente ou efeitos motivados
por ocorréncia acidental em uma instalacado/equiptomgue o impede de funcionar, e,

portanto, de desempenhar suas fun¢cdes em caréatearpte ou temporario.

d) Manutencéo de Urgéncia em Redes de Distribuicé®Linhas de Transmissao:
servicos de manutencdo em redes que devem sert@@sw mais breve possivel, antes da
proxima manutencdo preventiva, para correcdo deitdeimas que ndo exige intervencdo
imediata.

e) Manutencao Preventiva em Redes de Distribuicdo lenhas de Transmisséao:
todo servico de manutengdo programado para contooleservacdo e restauracdo dos
equipamentos, obras ou instalacdes, a fim de nmast&m condigbes satisfatérias de

operacao e evitar ocorréncias que acarretem andisponibilidade.

f) Manutencéo Preventiva em Transformadores de Foi: servigcos de manutengao

preventiva de transformadores na area de forcaliteagsmissdo e transmissao.

g) Manutencéo Corretiva em Transformadores de Forgaservicos de manutencao

corretiva de transformadores na area de forcalokeasismissao e transmissao.

h) Manutencdo Corretiva em Transformadores de Distibuicdo: servicos de

recuperacao de transformadores de distribuicéo.

i) Poda de Arvores e Limpeza: Servicos de poda de arvores, limpeza e

desmatamento.

5.2.3 Area de Operacéo

O setor de Operacéao responde por atividades imsret atendimento de ocorréncias

de emergéncia, operacdo circuitos primarios deilolistdo, energizacdo, desenergizacao e
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monitoramento de redes. Segundo Rosa (2006), atsatades representam a esséncia do
negocio da companhia, intervindo diretamente nst@géo de servicos da concessionaria.

O setor de operacéo abrange 0s seguintes servicos:

a) Comando da Operacao dos Sistemasomandos para a operacdo de subestacoes,
linhas de transmisséo e redes de distribuicdo paea energizagdo, desenergizacao e

manobras, em funcao de eventos programados ou etg@&naia.

b) Operacdo de Usinas e SubestacOescompanhamento da situacédo operativa de
uma usina ou subestacdo, efetuando a supervisaoindedacdoes e a operagcdo de
equipamentos de manobra em funcdo de instrucdebidas dos Centros de Operacéo, ou

indicacOes de alerta do sistema de supervisaa local

c) Operacao de Redes de Distribuicacalteracdo do estado de um dispositivo ou
equipamento cumprindo todos os procedimentos deuraega para a energizacao,

desenergizacao de redes de distribuicéo.

d) Recebimento, Armazenamento, Movimentagcdao e Expedo de Materiais:

servigos de recebimento, armazenamento, movimen&e#pedicdo de materiais.

5.2.4 Area Comercial

Segundo Barreto (2005), o setor Comercial € regwehpelo relacionamento com o0s
clientes consumidores finais do produto da conorasia, que € a distribuicdo de energia
elétrica. Do ponto de vista mercadolégico e de etarg, o setor comercial possui uma
posicdo estratégica, pois contempla servicos eamdly 0 contato direto com o0s usuarios
sendo que qualquer irregularidade € percebida @eliaio pelo mesmo. As atividades de
leitura e entrega de contas também integram o bbeocatendimento ao consumidor,
colocando o profissional junto ao cliente e levarmmsigo a imagem da empresa de

distribuicdo, assim como a responsabilidade deen@o e atuar dentro do prazo.
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Além do atendimento a clientes, o setor comerciaésponsavel pelo controle de
perdas, que contempla os servicos de inspecaorec@orde fraude (roubo de energia) e a
normalizacdo das instalacbes elétricas. E o canttel inadimpléncia, que diz respeito as
dividas ou atrasos no pagamento de contas de ansegido providenciadas as atividades de
entrega de contas, avisos, solicitacdes de corteligacdo de energia aos clientes. O
conhecimento das unidades consumidoras, zonasdmediade de leitura de medidores tem
influencia direta na comercializacdo, a distribaighe energia elétrica e o faturamento da

empresa. Logo, o gerenciamento dessas atividadessde de exclusividade da companhia.

O setor comercial abrange os seguintes servigos:

a) Atendimento Comercial: atendimento ao publico sobre os procedimentos
comerciais, tais como: consumo, emissao de segaadta conta de luz, ligagdo, aumento de
conta e alteracéo de cadastro.

b) Tele-Atendimento: atendimento ao publico para atendimento de emeiaén

procedimentos comerciais, tais como: consumo, digaglteracao de cadastro, etc.

c) Leitura em Medidores de Alta Tensédo:servico de leitura de medidores de

consumo de energia elétrica em alta tenséo (teasies de 380 V).

d) Leitura em Medidores de Baixa Tenséoservigco de leitura de medidores de

consumo de energia elétrica (tensdes de até 380 V).

e) Vistoria, Fiscalizacdo e Manutencdo em Medicdoservicos de vistoria,
fiscalizacdo e manutencdo de medi¢gBes nas instalad® baixa e média tensdo, em redes

aéreas e subterraneas.

f) Ligacdo de Unidade Consumidora:servicos de ligacdo do fornecimento de
energia elétrica e manutencdo em unidade consuanidor

g) Corte e Religacéo:servicos de corte e religagdo do fornecimento dergem
elétrica, na Caixa de Protecéao (CP) ou no raméidedo do consumidor, normalmente, por

falta de pagamento da fatura de energia elétraxdenqpdo também ocorrer por ordem técnica.
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h) Suspensdo do Fornecimento e Religacdo de Enerdtdétrica no Disjuntor:
servigos de suspenséo e religacdo do fornecimenémergia elétrica, realizado somente pelo

acionamento da manopla do disjuntor geral da esial consumidora.

5.2.5 Area de Apoio

Segundo Porter (1996), a cadeia de valor de umanma@gdo compreende as
atividades de apoio, que servem para permitir qiia® atividades agreguem valor de forma
mais eficiente ao produto ou servi¢o prestado. &sta contempla as atividades inerentes ao
apoio da operacdo de uma concessionaria de ersdégieca. Engloba servicos das areas:

administragéo, tecnologia da informacéo, recursosamos, etc.

A area de apoio abrange 0s seguintes servicos:

a) Sistemas de Informacdo — Desenvolvimento e Implacdo: servicos de

desenvolvimento, implantagcdo e manutengao de s@&twa

b) Infra-Estrutura em Tl — Projeto e Implantacdo: servicos de projeto e

implantagéo de infra-estrutura de TI.

c) Telecomunicacbes — Manutencdoservicos de manutencdo em sistemas de

telecomunicacéao.

d) Natureza Juridica: patrocinio da defesa da companhia em ambito tredale

civel.

e) Manutencéo Civil, Elétrica e Hidraulica: servicos de manutencdo em prédios,
elevadores, estradas e benfeitorias.
f) Manutencdo e Conservacao de Veiculoservicos de manutengdo e conservacao

de veiculos da companhia.

g) Transporte de Pessoaltransporte de pessoas.
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h) Servicos de Recepcéaaervigos de recepcao e identificacdo de empregasiss

e clientes.

i) Microfilmagem: servicos de microfilmagem e arquivamento de dociiose

J) Ginastica Laboral: servicos de ginastica laboral, ergonomia, oriédac¢orrecao

postural e técnicas de massagem e relaxamentopéwacionarios da companhia.

5.3 APLICACAO DO METODO

A seguir seréo descritas as atividades realizao@studo de caso para a aplicagao do
MGTP:

5.3.1 Planejamento

O profissional escolhido para definir o Grupo deabklho (GT) foi um dos
coordenadores do projeto de adequacao dos contlajmestacdo de servigcos, sendo que este
serviu como interlocutor para a convocagao dos gepwticipantes. Foi relatado sobre as
experiéncias da implantacdo desse método em ambieamustriais voltado aos materiais
(componentes utilizados) e as expectativas sobreessltados desta aplicacdo pratica.
Definiu-se que seriam necessarios no minimo 2 jduessoas de cada area para que fosse
possivel realizar a aplicagdo do método. Com iss@T foi constituido por 10 (dez)
integrantes.

5.3.2 Levantamento

Constituiu no alinhamento junto ao GT sobre a ir@puaia da aplicacdo desta
pesquisa no intuito de divulgar o método propodhicialmente foi estruturada uma
apresentacdo abordando os elementos tedricos cgientsum a MPES e o método de
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implantagcdo. Apds este trabalho, foram definidosersicos que comporiam o processo de
levantamento de dados. Tendo como base o trabathaamente realizado sobre o projeto
de desterceirizacdes, pois 0s servicos impactamiesore businessla concessionaria ja
haviam sido eleitos para a analise em questdo. etipsa definida nessa etapa para o
tratamento dos servicos relacionados foi de coremideoperacdo entrega de energia elétrica

como sendo Unica.

Como a relagdo dos servicos selecionados envoluelgnande numero de areas,
houve a necessidade de dividir o processo de meint e coleta de dados em varios
encontros. Foram necessarios quatro dias pararatwigs os setores envolvidos, sendo que
no primeiro dia foram entrevistados os participantias areas de engenharia, obras e
operacado, no segundo dia o pessoal da manuteng&aeie e subestacdes, no terceiro dia o
trabalho foi realizado com o pessoal da area caalexcde suprimentos e no quarto dia a

equipe envolvida foi a de Tecnologia da Informaédpe horto-florestal.

A etapa de treinamento basico foi realizada armpaatiapresentacdo do método, sendo
explanado o repasse conceitual, as dimensodes E&lara compor a MPES bem como os
fatores envolvidos na avaliacdo das dimensdes.aN#apa, foram realizadas simulacdes a
fim de constituirem os elementos didaticos paraterelimento do método por parte dos

integrantes do GT.

Com base no conhecimento das atividades de cad@spyoal envolvido no GT,
foram discutidas as dimens@es escolhidas pardaratzio da MPES, bem como os critérios
gue motivaram a selecdo dos fatores utilizados paraliacdo. Nao houve objecdes sobre os
critérios adotados, o que demonstrou uma aceiae@mnte o GT das dimensdes e dos fatores

pré-estabelecidos.

A etapa de Levantamento culminou na elaboracdo B&Mpreliminar. Para isso
foram repassados dois formularios para a coletadddses conforme modelos apresentados
nos anexos A e B. Cada formulério continha a relad@s servicos e os fatores a serem
pontuados nas duas dimensdes selecionadas (RisawmEcimento e Impacto na Operacéo),

esses formuléarios foram preenchidos individualmentecada integrante do GT.
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5.3.3 Anélise

Para o posicionamento dos servicos na MPES foramiderados 0s servigos em
relacdo a dimenséo impacto na operacéo entregaetgia elétrica. Este nimero foi obtido a
partir de uma média ponderada de dois pesos: o neéetivo do servico na operacao e a
influéncia do servico na entrega de energia eléti@ra o peso relativo do servi¢o, 0os quatro
fatores pré-definidos: Custo, Qualidade, Tempoogdgdo, foram pontuados igualitariamente
somando um total de 1,0. E possivel afirmar qusecallea da operacédo entrega de energia
elétrica ter sido escolhida como a Unica operagdsedvico a ser analisada seja o motivo que
tenha influenciado essa decisdo. Quanto a inflaédo servico, foram considerados os
mesmos fatores citados acima, distribuidos comspgse variam de 0 a 5 (0 representa

pouca significancia e 5 representa muita signitic@n

Em seguida, mediante o mesmo critério, considegowasdimensdo Risco de
Fornecimento com outros quatro fatores: Poder degddha, Substituicdo, Rivalidade e
Barreiras a Entrada. Notou-se que a maior difiaédque a grande parte dos entrevistados
enfrentou foi a de compreender o papel de cadaasfatores referente a esta dimenséo, no
entendimento geral, essa dificuldade foi creditaodato do ndo haver nenhum profissional
da &rea de compras integrando o GT.

A analise critica dos resultados obtidos foi reale imediatamente apos a coleta de
dados. Para auxiliar este processo, foi elaborada ferramenta de posicionamento dos
servigos na matriz utilizando uma planilha elettanivide o modelo no anexo C). A partir da
apresentacao do resultado dos dados coletados fm@movidas discussbes a respeito do
posicionamento em que cada servico fora classdic&dram realizadas adequacdes nos
servicos classificados conforme solicitado a fimotdermos o melhor enquadramento dos

servigcos na MPES.

Para a elaboracédo das propostas de gestdo e at@&gicas para cada quadrante da
matriz, foram apresentadas aos integrantes ao Ghelisores praticas do mercado para
administrar cada segmento estratégico e sendotidiasujunto ao GT as propostas de

adequacao dessas estratégias para a realidadegardoa.
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5.3.4 Execucao

Apébs a conclusédo do posicionamento dos servicdglPBS, o GT foi estimulado a
discutir sobre as estratégias sugeridas na lirataquelas apresentadas no método proposto
com o intuito de elaborar uma proposta de gestdgde para cada um dos quadrantes da

MPES e que estao detalhadas a sequir:

a) Servicos Taticos: 0 GT entende que essa categoria de servicos dewe s
preferencialmente composta de servicos terceingav€ontudo, como ja exposto
anteriormente, as empresas estatais sdo regidasLpeln® 8.666/93 para a compra e
contratacao de servi¢cos. Sendo assim, qualquesigoideve ser submetida ao processo de
licitacdo publica sendo que o fator preco € o prdpmante para a definicdo da proposta
vencedora. O GT identificou que atualmente, asdatiles vinculadas ao setor horto-florestal
sao realizadas por equipes internas. Entretanten@e-se que estes servicos podem ser
terceirizados e enquadrados dentro das melhorésgw&xistentes no mercado, desde que a

companhia mantenha pessoas habilitadas para queassivel a gestdo dessas demandas.

b) Servicos Competitivos:os servi¢os classificados como competitivos, apesder
um baixo risco de fornecimento possuem um elevagmacto na operacdo de entrega de
energia elétrica. A partir da analise da MPES puwuadramento de atividade € possivel
constatar que 0s servigcos inerentes a atividadéoém como a maioria das atividades meio
ligadas a atividade fim estdo posicionadas nesaelrgnte. O GT comentou que em muitas
companhias de capital privado, os servicos enqdadraomo atividades meio ligadas a
atividade fim sdo completamente terceirizados. diatito, como ainda existe uma discusséo
juridica em relacdo ao entendimento da legislag@@®mpresas estatais estdo submetidas as
disposicdes legais. Contudo, € sabido que a empi@sgossui estrutura para verticalizar
integralmente alguns desses servicos. Diante destério, o GT sugere a utilizacdo de
equipes internas e em casos de severa conting&ungife-se a contratagcdo de equipes
terceirizadas para refor¢co das atividades de edigdia de riscos e reposicédo do sistema, desde
que de forma esporadica. Outra analise referergesevicos competitivos, diz respeito as
atividades inerentes a area comercial. Pois, delaamm o resultado da MPES pertinente a
area comercial, constata-se que a companhia adote @stratégia a diferenciagdo na

prestacdo dos servicos para o seu publico-alvo.
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c) Servicos de RiscoO GT néo identificou nenhum servico inserido negtadrante
na pesquisa realizada. Entende-se que a concesin@é possui servicos que se enquadrem
neste segmento da matriz. Diante do exposto, n@mnfelaboradas acbes estratégicas para

esse segmento da matriz.

d) Servigos Estratégicos:O GT entende que o0s servigos referentes a obras de
melhoria e expanséo da rede de distribuicdo e vg;ge relativos a area de tecnologia da
informacéo sédo aqueles que necessitam de um emesitd com empresas terceirizadas, mas
que o nivel de capacitacdo das atividades permiteraelhor sele¢do no processo licitatorio.
Os demais servigcos dimensionados neste quadrarde,jdoencontram-se devidamente

incorporados pela estrutura verticalizada ora estd@rocesso de verticalizacao.

Apés a concluséo da especificacdo das estratégieadd quadrante o GT ndo evoluiu
no sentido de elaborar os planos de acéo para qaa@rante em funcdo do escopo da
dissertacdo. Entretanto, foram discutidas formaspaéeacionalizar cada uma delas no sentido

de criticar as estratégias elencadas.

5.3.5 Monitoramento e Controle

Este caso de aplicagdo ndo seguiu as etapas ssge@mt funcdo do escopo da
dissertacdo. Contudo, a empresa modelo interegspals método apresentado e demonstrou
interesse em continuar o processo de implantaggrido pelo MGTP.

ApOs a concluséo da etapa de aplicacdo do métodbRyIGs dados necessarios para a

consolidagéo dos resultados foram analisados e aptésentados na proxima secgao.

5.4 RESULTADOS OBTIDOS

De posse das informacdes pertinentes a coleta desda partir da aplicacdo do
meétodo proposto, chega-se a MPES consolidada c@i,oconforme a Figura 17. Cabe

salientar que tanto o tamanho dos pontos quant@oass que ilustram 0s servigos



apresentados na MPES foram escolhidas aleatoriareemfio representam qualquer fator ou

importancia em relacdo ao universo pesquisado.
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Figura 17 - MPES Geral dos Servicos.
Fonte: Autor (2008).
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No Quadro 5 estdo detalhados os valores consoBddds servicos analisados na
dimenséo Impacto na Operacao.

Dimensdo Impacto na Operagio
Seq  Descricéo Custo Qualidade Tempo Inovagio | Média

1|Comando da Cperagdo de Sistemas 5,0 50 50 4,0 4.8

2|Operagdo de Usinas e Subestacdes 5,0 50 50 3,0 4,5

3|Operagdo de Redes de Distribuigdo 50 50 50 3,0 45

4|Manutengdo de Subestagfes 3,0 40 40 3,0 15

5|Gerenciamento de Inspecdo de Redes de Distribuicdo 30 30 20 4,0 3,0

#{Inspecdo de Redes de Distribuigdo 3,0 40 1,0 20 25

7|Gerenciamento de Manutengdo em Redes de Distribuicao 30 30 30 4,0 33

g(Manutencdo de Emergéncia em Redes de Distribuicdo 5,0 30 50 20 38

g{Manutengéo de Urgéncia em Redes de Distribuic3o 3,0 50 30 20 13
10|Manutengdo Preventiva de Redes de Distribuicao 2,0 40 30 20 28
11 [Manuten¢do Preventiva em Transformadores de Forga 3,0 50 5,0 3,0 4,0
12 {Manutengdo Correfiva em Transformadores de Forga 4,0 50 5,0 3,0 4.3
13[{Manuten¢do Corretiva em Transformadores de Distribuicdo 3,0 50 1,0 3,0 3,0
14|Poda de Anvares e Limpeza 40 a0 30 1,0 3,0
15|Gerenciamento de Obras em Sistemas de Transmissdo e Distribuicdo 30 50 4,0 3,0 38
1§|0bras de Melhoramento em Sistemas de Transmiss30o e Distribuicio 40 a0 20 10 30
17|Cbras de Expansdo em Sistemas de Transmissdo e Disfribuicdo 4,0 50 30 3,0 18
13| Gerenciamento de Leituras em Medidores de Baixa e Alta Tenséo 3,0 30 40 10 3,0
10| Leitura m Medidores de Alta Tenséo 3,0 a0 4.0 3.0 35
20 |Leitura em Medidores de Baixa Tensdo 5,0 a0 4,0 10 38
21|Vistoria, Fiscalizagdo e Manutengo em Medicdo 30 50 40 40 40
22|Gerenciamento de Ligagdo, Suspensdo e Religago de Energia Elétrica 30 30 30 3,0 30
23|Suspensio do Fomeacimento e Religagdo de Energia Eléfrica no Disjuntor 4,0 a0 40 10 35
24|Corte & Religagio 40 40 40 1,0 13
25| Ligacdo de Unidade Consumidora 3,0 4,0 4,0 1,0 3,0
26 |Atendimento Comercial 40 50 50 10 4,0
27| Tele-atendimenio 5,0 30 4,0 4,0 4,0
28| Sistemas de Informagdo — Desenvolvimento e Implantag3o 5,0 4,0 4,0 4,0 43
29/ Infra-estrutura em TI - Projeto e Implantag3o 3,0 4,0 4,0 4,0 3.8
10| Telecemunicagfes - Manutencdo 4,0 40 40 4,0 4,0
31|Produgdo de Mudas 2,0 20 20 1,0 18
32|Servigos gerais de horto florestais 10 1,0 10 1,0 1,0
33|Corte, Arraste e Estalgiramento 10 20 4,0 1,0 20
34|3envigo de Operagdo de Usina de Tratamento 1,0 20 4,0 1,0 2,0
15| Serraria 2,0 20 1,0 1,0 15
35| Transporta de Postes de Madeira “in natura® 10 2,0 1,0 1,0 13
37|Recebimento, Armazenamento, Movimentago e Expedicio de Materiais 3,0 30 5,0 2,0 33
38|Matureza Juridica 20 4,0 20 0 25
39|Manutengdo Civil, Elétrica e Hidraulica 30 0 20 3,0 25
40|Manutencdo e Conservagdo de Veiculos 4,0 30 1,0 1,0 23
49 |Transporta de Pessoal 20 3,0 20 10 23
42|Servicos de Recepgdo 20 1,0 1,0 1,0 13
43 |Micrafilmagem 2,0 2,0 - - 1,0
44|Ginastica Laboral 1,0 . 1,0 1,0 08

Quadro 6 - Resultados consolidados da dimensdo Impta na Operacéo.
Fonte: Autor (2008).



115

No Quadro 6 estdo detalhados os valores consoBddds servicos analisados na

dimensao Risco de Fornecimento.

Dimenso Risco de Fornecimento
Seq Descrigdo Negociagio | Substituicdo | Rivalidade Barreiras Média

1|Comando da Operacdo de Sistemas 1,0 30 - 1,0 13

2|Operagio de Usinas e Subestagdes 1,0 30 - - 10

3|Qperagio de Redes de Distribuicdo 10 20 - 20 13

4{Manutencdo de Subestacdes 40 ap 20 40 33

5|Gerenciamento de Inspegdo de Redes de Distribuigio - 10 10 - 05

&|Inspegdo de Redes de Distribuigdo 1,0 10 - - 05

7|Gerenciamento de Manutencdo em Redes de Distribuicio 20 10 10 10 13

g|Manutencdo de Emergéncia em Redes de Disfribuicdo 20 10 1,0 - 1,0

g|Manutencéo de Urgéncia em Redes de Distribuigio 20 10 10 - 1,0
10|Manutencio Preveniiva de Redes de Distribuicdo 40 20 40 30 33
11|Manutengio Preveniva em Transformadores de Forga 40 ap 20 40 33
12|Manutencio Cometiva em Transformadores de Forca 5,0 30 20 40 35
13|{Manutencio Cometiva em Transformadores de Disfribuicio a0 20 20 - 18
14|Poda de Arvores e Limpeza 40 30 20 30 30
15|Gerenciamento de Obras em Sistemas de Transmissio e Distribuicdo 20 30 10 1,0 18
16|0bras de Melhoramento em Sistemas de Transmissdo e Distribuic3o 40 20 30 20 28
17|0bras de Expansdo em Sistemas de Transmissdo e Distribuicdo 40 20 30 30 30
18| Gerenciamento de Leituras em Medidores de Baiva e Alta Tensfo 40 10 10 10 18
10| Leitura em Medidores de Alta Tensdo 40 30 40 1,0 30
20 |Leitura em Medidores de Baixa Tensdo 10 a0 40 10 23
21 |Vistoria, Fiscalizag3o e Manutengdo em Medicdo 10 10 10 10 10
22|Gerenciamento de Ligage, Suspensdo e Religagio de Energia Elétrica 10 10 1,0 1,0 1,0
23|Suspensdo do Fornecimento e Religacio de Energia Elétrica no Disjuntor 30 20 30 1,0 23
24|Corte e Religaco 30 30 40 10 28
25|Ligagéo de Unidade Consumidora 30 20 30 10 23
25| Atendimento Comercial 1,0 10 40 1,0 18
27| Tele-atendimento 30 40 30 40 38
2a|Sistemas de Informag 30 — Desenvolvimento e Implantagdo a0 40 10 40 30
20 |Infra-estrutura em Tl - Projeto € Implantagdo 30 40 20 40 33
30(Telecomunicacdes — Manutenc o 20 20 30 20 23
31|Produgdo de Mudas 10 10 10 10 10
32|Servicos gerais da horto florestais 1,0 10 10 1,0 1,0
33|Corte, Arraste e Estaleiramento 10 10 10 10 10
24/Servico de Operacdo de Usina de Tratamento 20 10 20 20 18
35|Serraria 10 10 10 10 1,0
3| Transportz de Postes de Madeira “in natura” 1,0 10 20 1,0 13
37|Recebimento, Armazenamento, Movimentagdo e Expedicio de Materials 30 10 10 20 18
3g|Natureza Juridica 10 20 20 10 15
30(Manutendo Civil, Elétrica e Hidraulica 10 20 10 10 13
40|Manutencdo e Conservagdo de Veiculos 20 20 20 20 20
41|Transporte de Pessoal 1,0 30 10 20 18
42|Servicos de Recepgdo 1,0 10 10 1,0 1,0
43(Microfimagem 1,0 10 10 - 08
44|Ginastica Laboral - 10 20 1,0 1,0

Quadro 7 - Resultados consolidados da dimensao Risde Fornecimento.
Fonte: Autor (2008).

De posse das informagfes consolidadas, constajaese GT classificou a maioria
dos servicos como competitivos ou estratégicosudddgatores podem ter condicionado este

julgamento como:
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a) Perfil baseado no envolvimento técnico-operaciatad participantes do GT. E
possivel que a énfase no processo produtivo emimeetto a relacdo da cadeia de

suprimentos seja 0 motivo deste foco.

b) Os servicos relacionados néo estejam “abertostjuediamente para possibilitar
uma analise mais aprofundada de cada atividadee ldaso, € recomendada uma revisdo dos
servicos para que seja possivel um maior detalh@antEssas atividades. Por exemplo, ao
invés de utilizar a manutencdo de urgéncia em rddedistribuicdo, seja possivel relacionar
determinadas atividades vinculadas a este processwm (instalagdo, substituicdo e/ou

montagem de componentes, etc.).

Para a construcdo do diagndéstico proveniente désardbs servicos distribuidos na
MPES, e que fardo parte das conclusdes deste hoabastdo sendo considerados dois
aspectos. O primeiro refere-se a particularidadesgovicos em suas respectivas areas. E, o
segundo, refere-se a classificacdo dos servicosemguadramento de atividades fim,

atividades meio ligadas a atividade fim e as atidets meio.

5.4.1 Andlise dos Servigos por Areas

Avaliou-se os resultados obtidos a partir da aedles cada area, sendo elas: Obras e
Infra-estrutura, Manutencao, Operacao, Comercigl@o, e estao detalhadas a seguir.

5.4.1.1 Area Obras e Infra-estrutura

A area de Obras e Infra-estrutura foi agrupadaodmd a considerar 0s servicos
pertinentes a estrutura fisica da distribuidoragne tange a rede elétrica e as subestacoes,
bem como os servigos inerentes a unidade hortesfiai:

Na MPES apresentada na Figura 18, identifica-se apieservicos relacionados
diretamente as obras na rede de transmissao dgaeakitrica: obras de melhoramento (16) e
obras de expanséo (17) representam um maior impeactoperacdo entrega de energia
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elétrica, constituindo-se em atividades estratégipara a companhia. O servico de
gerenciamento de obras (15) encontra-se inseridoquardrante competitivo, pois esta
atividade possui um baixo risco de fornecimentoopflto de ser desempenhada por
funcionarios da empresa.

Em contra partida, os servi¢os relacionados ao segnhorto-florestal: producéo de
mudas (31), servigos gerais (32), corte, arragstaleiramento (33), operacao de usina de
tratamento (34), serraria (35) e transporte de mmagtenatura(36), evidenciam uma posicao
no quadrante tatico, sendo que os fatores queiltoatn para esse posicionamento estao
relacionados ao tempo de producédo das mudas desdivo até a fase de abate das toras. A
empresa modelo é referencia nacional em producdonuidas e espécies nativas para
reposicdo ao meio-ambiente. No contexto avaliadsase atividades ndo impactam na

operacdo de entrega de energia elétrica.
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Figura 18 - MPES — Area de Obras e Infra-estrutura.
Fonte: Autor (2008).

5.4.1.2 Area Manutenc&o

O resultado obtido na area de manutencdo demanstrportancia que estes servicos

possuem em relagdo ao impacto na entrega de eredéffiwca. Essa leitura é possivel ser
visualizada pela MPES da Figura 19.
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Os servigos considerados estratégicos: manuterg&ulobstacdes (4), manutencao
preventiva em redes de distribuicdo (10), manutepgéventiva em transformadores de forca
(11) e manutencao corretiva em transformadoresma {12) estdo relacionadas a atividades

técnico-operacionais, 0 que exigem um conhecimezitvado dos processos e dos
equipamentos envolvidos.

O servico de poda de arvores e limpeza (14), ampsararacterizar-se por atividades
gue requerem menor nivel de especializacdo, € demasio estratégico, pois este servico €
realizado em conjunto com as administragdes muaigip
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Figura 19 - MPES — Manutencdo.
Fonte: Autor (2008).

No quadrante de servigcos competitivos estdo conéelog: gerenciamento e inspecao
de redes de distribuicdo (5 e 6), gerenciamentonamutencdo em redes de distribuicao (7),
manutencgédo de emergéncia e de urgéncia em reakbstdeuicao (8 e 9) e por fim o servigco
de manutencdo corretiva em transformadores deibdigtio (13). Esses servicos sao

atendidos tanto por equipes internas (5, 6,7, )8cer@o por empresas terceirizadas (13).
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5.4.1.3 Area Operacao

A &rea de operacao apresentou-se homogénea ne qefere a relacdo ao impacto na
entrega de energia elétrica. De acordo com a MP&S-idura 20, constata-se que as
atividades de comando da operacéo (1), operac@isidas e subestacdes (2) e operacao em
redes de distribuicdo (3) foram consideradas namuée de servicos competitivos, pois
atualmente apesar do elevado impacto na operagdosco de fornecimento nao é

significativo devido a alta procura dos profissignzelos postos que compreendem essa area.

Os servicos relacionados ao setor de logistica dderrais — recebimento,
armazenamento, movimentacao e expedicao - (37péemnesti posicionado nesse quadrante,
embora represente um menor impacto na operacaote@ de energia elétrica em relacao

aos demais servi¢os pontuados neste quadrante.

MPES

Operagao

Com petitivos . Estratégicos

Taticos

Impacto na Operagao
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Risco de Fornecimento

Figura 20 - MPES — Operacéao.
Fonte: Autor (2008).

5.4.1.4 Area Comercial

A andlise realizada na area comercial demonstréoamem diferenciacdo conforme

demonstra a Figura 21. Os servicos de corte eagglm (24) e tele-atendimento (24) sao
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considerados estratégicos, pois tratam diretantamteo publico e necessitam uma estrutura
robusta (pacote de servicos) para manté-la. Aréeitle medidores de alta tensao (19)
corresponde a principal fonte de receita da compand esta € uma razdo para 0O

engquadramento deste servico no segmento em questao.

Os servigcos dispostos no quadrante dos servicopetdimos S80 respectivamente:
gerenciamento de leituras em medidores (18), &eitle medidores de baixa tensao (20),
vistoria, fiscalizacdo e manutencdo em medicao, @renciamento de ligacdo, suspenséo e
religacao (22), suspenséo do fornecimento e rélgap disjuntor (23), ligagdo de unidade
consumidora (25) e atendimento comercial (26). Derdd com os integrantes do GT
responsaveis por esta area, os servicos de suspgms$arnecimento e religacdo no disjuntor
(23) estdo sendo substituidos por outros procedorena tendéncia € que sejam extintos. Ja
0 servico de leitura de medidores de baixa ten2®) éncontra-se em estudos a sua
substituicao por dispositivos automatizados.
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Figura 21 - MPES — Comercial.
Fonte: Autor (2008).
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5.4.1.5 Area Apoio

Pode-se considerar a partir MPES apresentada neaR2@ que os servigos constantes
na area de apoio formaram o bloco mais heterogémasado.

Os servigos inerentes a area de Tecnologia dantafgio: sistemas de informagéo
(28) e infra-estrutura em TI (29) estdo posiciosadmmo servigos estratégicos, o que denota
0 investimento da empresa em tecnologia e inovagdgo em seguida, no quadrante de
servigcos competitivos, esta relacionado Teleconagdies (30). Embora seja uma atividade
passivel de terceirizacdo, com diversas empresasdbras de servicos nesta area, o elevado
impacto que esta atividade causa na operacéao garmte energia elétrica em decorréncia do
nivel de automacéao existente, remete-o a cateders&rvicos competitivos.

Os servicos constantes no quadrante tatico envolermtividades essencialmente
vinculadas as atividades de apoio e que sdo passigeterceirizacdo, sdo eles: assessoria
juridica (38) e manutencéo civil, elétrica e hidicau (39), manutencdo e conservagao de
veiculos (40), transporte de pessoal (41), servilosecepcao (42), microfiimagem (43) e
ginastica laboral (44).
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Figura 22 - MPES — Apoio.
Fonte: Autor (2008).
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5.4.1.6 Consideracgbes Sobre a Analise por Area

A partir da analise da classificacdo dos servigos geas, € possivel identificar
determinadas caracteristicas da companhia no quge taos fatores: Diferenciacdo e
Inovacdo. Essa caracteristica vem ao encontro tlmleeslaborado por Pietracci (2007),
descrito no Capitulo 2 desta dissertacdo, no gafifrrdado que as empresas da regido Sul e
Sudeste assumem uma estratégia de negoécios base&idoque associado a estratégia de

operacdes com foco em Custos e Diferenciacao.

5.4.2 Andlise dos Servicos por Tipo de Atividade

A segunda parte das analises, envolve o compardtvolassificagdo dos servigcos
mediante o enquadramento das atividades realizpddiado projeto de desterceirizacdo dos

servicos elaborado pela companhia.

5.4.2.1 Atividade Fim

De acordo com a MPES apresentada na Figura 23%sévpbconstatar que 0s servigos
pertinentes a atividade fim da empresa estao kawids nos quadrantes relevantes ao impacto
na operacao entrega de energia elétrica. O querérte com o que estad recomendado na

literatura documentado no referencial tedrico ddstsertacao.

O servico de tele-atendimento (27) esta localizadp quadrante estratégico
basicamente pela estrutura necesséria ao supatiz @geracdo (pacote de servi¢cos), como
atendentes, infra-estrutura de telecomunicacoesf@matica, além do alto nivel de

disponibilidade que este servico exige perantepalpgao.
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Figura 23 - MPES — Atividade Fim.
Fonte: Autor (2008).

Os servicos de operacao, embora contenham um griagpacto na entrega de energia
elétrica e especializacao elevada, esta preportderante ligado ao conhecimento técnico
dos colaboradores, com isso o risco de fornecimpotte ser minimizado. E, é consenso
entre os integrantes do GT que essas atividaddsrtenada vez mais a serem automatizadas,

reduzindo cada vez mais esse tipo de risco.

5.4.2.2 Atividade Meio ligada a Atividade Fim

Os servigos enquadrados como atividade meio ligadavidade fim, representam o
maior contingente de servicos analisados. E est&@ipnados nos quadrantes com maior

impacto na entrega de energia elétrica confornsérdua MPES na Figura 24.

Dos servigos considerados estratégicos, estdoesuilculados a area de obras e
infra-estrutura fisica e que por recomendacdo daprigr ANEEL, sdo passiveis de
terceirizacao, devido a existéncia de empresasiesipadas no setor além de néo fazer parte
do nucleo central de atividades da concessionbaiabém encontram-se neste quadrante os
servigos de leitura de medidores de alta tensadpooe comentado anteriormente, refletem

diretamente no faturamento da empresa.
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Figura 24 - MPES — Atividade Meio ligado a Atividag Fim.
Fonte: Autor (2008).

A maioria dos servigcos deste segmento esta lodalizeo quadrante de servigos
competitivos, basicamente influenciados pela nedads de absorcao dessas atividades pelos
guadros funcionais, bem como, em funcédo da relag@mente existente com a cadeia de
suprimentos. Diante disto, o risco percebido denxdoimento ndo € significativo para a

classificagéo dos servicos em questao.

5.4.2.3 Atividade Meio

De acordo com a MPES apresentada na Figura 25 regase enquadrados nesta
classificacdo sdo aqueles que possuem maior irGad&o quadrante correspondente aos
servicos téticos. As atividades estratégicas coporedem respectivamente a éarea de
Tecnologia da Informacéo (28 e 29) e aquelas eadagtem convénio com as prefeituras

municipais (14).

Essa distribuicdo evidéncia que o0s servicos ineserst area de Tecnologia da
Informacdo segue uma tendéncia geral de incorgoffdrum carater estratégico na operacao
das organizacdes, tendo em vista que os servigoslados a esta area ficaram posicionados

nos quadrantes de Servicos Estratégicos e de 8gi@mmpetitivos.
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Figura 25 - MPES — Atividade Meio.
Fonte: Autor (2008).

Contudo, um dos pontos de maior controvérsia eogréntegrantes do GT foi o
posicionamento dos servi¢os relacionados ao setdogistica de materiais — recebimento,
armazenamento, movimentacao e expedicao - (37Quadrante de Servicos Competitivos,
pois embora tenha tido uma pontuacdo baixa na d@eerRisco de Fornecimento,
representou um significativo impacto na operacaerdeega de energia elétrica. Este foi um
grande ponto de discussao entretanto, manteveesseggico posicionado neste quadrante até
mesmo para exemplificar que com a efetiva execulg® acbes estratégicas é possivel

“migrar” servigos de quadrantes criticos para qaiatghs menos representativos.

5.4.2.4 Consideracdes sobre a andlise por tiptivddaae

A partir da analise da classificacdo dos servigos tjpo de atividade, € possivel
identificar o esforco que a companhia realiza paguadrar-se nos termos acordados com o
Ministério Publico do Trabalho em funcédo do Enudoi&31.

Os servicos considerados como atividades fim dacesmionaria estdo sob a
responsabilidade integral da companhia, ou se@er&tem servicos ligados a atividade fim

gue estejam confiados a terceiros. Em relacdoididaates meio ligadas a atividade fim, e
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que sdo os servicos de maior questionamento egéels disposicdes legais, encontram-se
em um processo de adequacédo. J4 as atividades ewtfio, sendo trabalhadas no intuito de

continuarem sendo supridas por empresas terceaszad

5.5 ANALISE DO METODO APLICADO

A aplicacdo do MGTP para a elaboracdo da MPES, megme tenha sido em um
nivel académico, teve uma boa aceitacdo pelosrantegs do GT. As dimensfes elencadas
para a MPES foram recebidas de forma satisfatociansideradas pertinentes pelo grupo de
trabalho. Apds o treinamento basico no método,pfissivel discutir e avaliar os fatores
utilizados em cada dimensé&o, sendo que nao fotatala nenhuma rejeicdo para os critérios
escolhidos para cada uma das dimensoes.

Muitos dos participantes envolvidos no GT ja haviaaticipado de algum processo
de planejamento estratégico, sendo assim, a alidzalizada pdde ser bem criticada pelos

envolvidos.

Como sugestdes propostas pelo GT, temos:

a) Ampliar o escopo dos servigos, pois muitos des¢svam reunidos em uma mesma
rubrica, por exemplo: vistoria, fiscalizacao e ntangdo em medicao.

b) Segmentar as operacdes de servicos, como enegeedyia de baixa e alta tenséo,

iluminacéo publica e outros.

c) Implementar mais de um GT, segregando 0S gruposagEa. Isto porque ao
contrario do processo de levantamento de dadoxadal para a analise de materiais, 0s
servicos na sua grande maioria, ndo sao correkais Com isso, seria possivel um foco

maior nas atividades inerentes a cada area enwolvid

Conforme comentado anteriormente, o GT ressentasauséncia de profissionais
ligados a area de compras, suprimentos e/ou cosiabis a avaliacdo da dimensao Risco de

Fornecimento foi prejudicada em fungéo do pertihiéo-operacional dos integrantes do GT.
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Contudo, o GT mostrou-se receptivo e disposto Azaszaa etapa de execucgédo do
método proposto. Pois de acordo com a opinido darimalos profissionais envolvidos, a
ferramenta permite construir um mapeamento doscesrexistentes e possibilita planejar as

acOes estratégicas embasados nos resultados obtidos
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdepesiguisa relacionada ao
atendimento dos objetivos propostos, bem como gessiies para o desenvolvimento de

trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou responder a questdo de cqrodasua estratégia de negocio
das concessionarias de distribuicdo de energiaceldirasileiras a partir da classificacdo e do
posicionamento estratégico dos servigos relaciacnamperacdo de entrega de energia
elétrica. Entende-se que essa resposta € pos#éivdp em vista que o objetivo geral desta
pesquisa tenha sido atendido. A aplicacdo do méteddassificacdo dos servigos resultou
em uma matriz de posicionamento estratégico dodcesrligados aocore businesda
concessionaria de energia elétrica, bem como argdo de propostas estratégicas descritas

no Capitulo 4 desse trabalho.

Para atender os objetivos especificos dessa pasfpiam pesquisados os elementos
referenciais do setor de distribuicdo de energ@rieh bem como os conceitos sobre
estratégia e vantagem competitiva, com o intuitcrigr o conhecimento necessario para a
elaboracdo do método proposto. O estabelecimenso dilmensbes relevantes para a
classificagdo dos servigos levando-se em considerag particularidades do segmento de
distribuicdo de energia elétrica foram identifice@opartir do desenvolvimento dos capitulos
2e3d.

A proposicao do método de classificagdo aplicdoslservicos levou em consideragéo
0 uso da MPES e mostrou-se eficaz como ferramentgpdio, demonstrando que o método
adotado para o segmento de materiais pode seralegs operacoes. As analises pertinentes
a servicos embasando o desenvolvimento das esam@gdequadas de gestdo para diferentes
niveis de criticidade de fornecimento demonstrare qumétodo pode ser aplicado em
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cenarios onde a dimenséo de custo/valor ndo égegponderante (como ocorre na gestao de
materiais em ambientes industriais), conforme peid@presentado nos capitulos 4 e 5.

A pesquisa evidencia que o segmento de distribudgdenergia elétrica continua em
um processo de aperfeicoamento de suas estraggifisncdo das constantes mudancgas no
setor. As adequacdes em relacdo aos critériosfigadbires e as agbes para o atendimento as
questbes regulatérias corroboram a necessidadendeconstante evolucao na gestdo dessas

companhias.

A empresa de distribuicdo de energia elétrica,cdeda com as prerrogativas exigidas
pelo 6rgdo regulador, deve realizar as atividadesigias em seu contrato de concessao de
modo eficiente, com vistas a atender aos requisitosuniversalidade, imparcialidade e
qualidade. Acredita-se que o método proposto poomme uma visdo abrangente do
posicionamento de cada servigo perante 0 seu obgtooncessédo, sendo uma ferramenta

importante na elaboracdo das estratégias necesaatander esses critérios.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

De acordo com o método de trabalho proposto, faantatadas dez concessionarias
de energia elétrica do pais, sendo que cinco eagrado retornaram as solicitacdes
protocoladas, duas empresas nao liberaram as iaf@es e outras duas se propuseram a
colaborar, contudo ndo repassaram informacoOesfis@nias que contribuissem com o

desenvolvimento desta pesquisa.

Somente uma empresa deste universo de concesandmcuradas aceitou a
participacdo da pesquisa salvo a divulgacdo dossdpdrtinentes a companhia. O que se
pode perceber é que muitas dessas empresas na@Iposs servicos mapeados no ambito
estratégico. E, as que ja possuem ac¢des nestdasdrdiam o assunto de forma confidencial,
nao sendo autorizada a liberagdo dessas informapdgsarte das gerencias. Essa limitagéo,
originada em campo, impede uma visdo mais abramgedat forma de tratamento das
dimensdes propostas. No entanto, considera-se qde per contornada com base na

similaridade de operagcdo do setor. Além disso, @itqpde vista metodoldgico, uma visao
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mais abrangente poderia permitir refinamentos ttatesa da MPES, sem, contudo, invalidar

a proposta ora apresentada.

E possivel diagnosticar que existe um amplo canepataiacio de pesquisas tanto em
nivel académico quanto profissional para o desemaehto de trabalhos focados em
estratégia em companhias deste segmento. Poistrasaho abordou de forma localizada
uma realidade especifica referente a uma empresamtal publico, o que torna-se um
limitador perante as conclusées abordadas nediallia A realizacdo de outras pesquisas

similares permitird uma visdo mais abrangente soleena de pesquisa.

6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Na elaboracédo dessa pesquisa foram identificadagumpdades de desenvolvimento
de trabalhos futuros a fim de dar continuidade resgnte estudo. Neste sentido, sugerem-se

algumas delas:

» Estender a aplicacdo do método em concession&iaapmital privado, utilizando
as mesmas dimensdes propostas e desenvolver una@tivip entre as estratégias

desenvolvidas.

A partir das estratégias elaboradas, desenvolver método de selecdo de

fornecedores baseando-se nos critérios definidsta pesquisa.

* Elaborar um estudo a partir do acompanhamento doepso de aprendizagem
organizacional promovido com a implantacdo, exexueamonitoramento do
método MGTP.
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ANEXO A — FORMULARIO IMPACTO NA OPERACAO
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MPES - Ficha de Coleta de Dados

Nome:
Dimensao: Impacto na Operagdo Setor:
|0peral;:5|> |l:usto |Quahdade |Ten1pn |Inn\.lag§u |Tota|
|E trega de Energia Eletrica | D,25| 0.25| U,25| 1,00
Servigos Custo Qualidade Tempo Inovagda Total

Comande da Operagio de Sisteras

Operagio de Usinas e Subsstagies

Operagio de Redes de Distribuigio

Manutengio de Subestacdes

Gerenciaments de Inspegie de Redes de Distribuigdo

Inspagio de Redes de Distribuigio

Gerenciamento de Manutengio em Redes de Distribuigdo

Manutengdo de Emergéncia em Redes de Distribuigio

Manutengde de Urgéncia em Redes de Distribuigdo

Manutengde Preveniiva de Redes de Distribuigie

n

utengie Preveniiva em Transformadores de Forga

Manutengdo Corretiva em Transformadores d= Forga

Manutengie Corretiva em Transformadores de Distribuig3o

Poda de Arvores & Limpeza

Gerenciaments de Obras em Sistemas de Transmiss3o e Distribuigdo

Obras de Melhoraments em Sistemas de Transmisso 2 Distribuig3o

Obras de Expansdo em Sistemas de Transmissdo e Distribuigdo

Gerenciamento de Leituras em Medidores de Baixa = Alta Tensao

Leitura em Madidores de Alta Tens3o

Leitura em Medidores de Baixa Tensdo

Vistoria, Fiscalizacdo & Manutencao em Medigao

Gerenciamento de Ligagdo, Suspensio e Religagio de Energia Elétrica

Suspenso do Fernecimento & Religacio de Energia Elétrica no Disjuntor

Corte & Religagio

Ligagie de Unidade Consumidora

Atendiments Comercial

Tele-atendimento

Sistemas de Informagde — Desenvalvimanto = Implantagde

Infra-estrutura em Tl - Projeto e Implantagio

Telecamunicagdes — Manutengdo

Produgde de Mudas

Servigos gerais de horio florestais

Corte, Arraste e Estaleiramento

Servigo de Operagdo de Usina de Tratamento

Serraria

Transporte de Postes de Madeira “in natura”

Recshimenta, Armazenaments, Movimentacio = Expedicio de Materiais

Matureza Juridica

Manutengao Civil, Eléinica e Hidraulica

Manutengdo e Conservagio de Veiculos

Transporte de Peszoal

Servigos de Recepglo

Microfilmagem

Gindstiza Labora

clelels(eljele|leslesle|lesls(eslesles|es|lele|lcsle(eleslele|lelo|lesle|le|leslele|lesle|lcsle|lsl(eslesles|slas]le]l=

Valores: 0 - Impacts rulin bate £ 5 - Imoacte Elsvace
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MPES - Ficha de Coleta de Dados
Dimensdo: Risco de Fornecimento

Servigos

Poder de
Barganha

Substituiclo

Rivalidade

Barreiras a
Entrada

Total

Comando da Operagio de Sistemnas

Operagdo de Usinas & Subestagdes

Operagdo de Redes de Distribuigdo

Manutengdo de Subestagies

Gerenciamenio de Inspegdo de Redes de Distribuigio

Inspecio de Redes de Distibuicia

Gerenciamenio de Manutencio em Redes de Distribuigio

Manutengio de Emergéncia em Redes de Distribuicio

Manutencio de Ungéncia em Redes de Distribuicio

Manutengio Preventiva de Redes de Distribuigio

Manutencio Preventiva em Transformadares de Forga

Manutengio Comretiva em Transformadores de Forga

Manutengio Corretiva em Transformadores de Distribuigio

Foda de Arvores & Limpsza

Garenciamenio de Cbras em Sistemas de Transmissdo e Distribuicio

Cirras de Melhoramento em Sistemas de Transmissio e Distibuigio

(Chbras de Expansio em Sistemas de Transmissdo e Distribuicio

Gerenciamento de Leituras em Medidoras de Baiva e Alta Tensdo

Leitura em Medidores de Alta Tensdo

Leitura em Medidares de Baixa Tens3o

\istoria, Fiscalizacdo e Manutsncio em Medicio

Gerenciamento de Ligagio, Suspensio e Religagio de Energia Eléfrica

Suspensdo do Fornecimento e Religacdo de Energia Elétrica no Disjunior

Corie e Religagac

Ligacio de Unidade Consumidora

Atendimento Comercial

Tele-atendimenio

Sistemas de Informagso — Desenvelvimento 2 Implantagac

Infra-estrutura em Tl — Projelo & Implantacio

Telecomunicagdes — Manutengac

ProdugSo de Mudas

Servigos gerais de horto florestais

Corte, Amraste e Estaleiramenta

Senvigo de Operacio de Usina de Tratamento

Semana

Transporie de Postes de Madsira “in natura™

Recebimento, Armazenamento, Movimentagdo e Expadigdo de Materials

Matureza Juridica

Manutencio Civil, Elétrica & Hidraulica

Manutencio e Conservacia de Veiculos

Transporie de Pessoal

Zervigos de Recepcac

Microfilmagem

Ginasfica Labaral

Walores: 0 - Risco muie baieo = & - Risco Elevado
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=]

Servigos Todas
Impacto na Operagdo

Peso Relativo na Operagéo
Custo 025
Qualidade 0,25
Tempo 025
Diferenciagio 025
Total 1,00

Risco de Fornecimento

Poder de Barganha 1,00
Substituigio 2,00
Rivalidade -

Barreiras a Entrada 2,00
Total 125

Influencia do Servigo
(0-5)

5,00
5,00
5,00
3,00

4,50

Media Ponderada

125
125
1,25
075

4,50

=l

Atividade | e E]

Area

Competitivos

Estratégicos

Taticos

43

0,00

0,00

0,50

1,00 150 2,00
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