UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCABD
SISTEMAS

NIVEL MESTRADO

MARCELO LEANDRO BERNARDES

PROPOSTA DE UM PLANO ESTRUTURADO DE ACAO PARA ATENU ACAO DE

PERDAS NAO TECNICAS DE DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELET RICA EM UMA

EMPRESA DO RIO GRANDE DO SUL

Séao Leopoldo

2010



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCABD
SISTEMAS

NIVEL MESTRADO

MARCELO LEANDRO BERNARDES

PROPOSTA DE UM PLANO ESTRUTURADO DE ACAO PARA ATENU ACAO DE
PERDAS NAO TECNICAS DE DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELET RICA EM UMA

EMPRESA DO RIO GRANDE DO SUL

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo e
Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos

Sinos, como requisito parcial para a obtencdo do
titulo de Mestre em Engenharia de Producéo e

Sistemas.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Luis Roehe Vaccaro

Séao Leopoldo

2010



Ficha catalogrifica

B318p Bemardes, Marcelo Leandro
Proposta de um plano estruturado de acio para atenuacio

de perdas nio técnicas de distribuigio de energia elétrica em
uma empresa do Rio Grande do Sul./ por Marcelo Leandro

Benardes. — 2010.
2201

Dissertacio (mestrado) — Universidade do Vale doRio dos
Sinos, Programa de Pos-Graduacio em Engenharia de Producio e
Sistemas, 2010.

“Orientacio: Prof. Dr. Guilherme Luis Roehe Vaccaro,
Centro de Ciéncias Econdmicas.™

1. Administracio— Planejamento estratégico. 2. Planejamento
por Cenarios. 3. Plano estruturado de acdes. 4. Teoria das restrigdes.
I. Titulo.

CDU §58.012.2

Catalogacio na Publicacio: Biblioteciria Carla Inés Costa dos Santos- CRB10/973



Marcelo Leandro Bernardes

Proposta de um Plano Estruturado de Acao para Ateracdo de Perdas Nao Técnicas de

Distribuicdo de Energia Elétrica em uma Empresa d&io Grande do Sul

Dissertacdo apresentada a Universidade do
Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, como
requisito parcial para obtencdo do titulo de
Mestre em Engenharia de Producéo e Sistemas.

Aprovado em 23 de marc¢o de 2010

BANCA EXAMINADORA

Marco Antonio de Paiva Delgado — Associa¢ao Braailgos Distribuidores de Energia
Elétrica — ABRADEE

Miguel Afonso Sellitto — Universidade do Vale dmRios Sinos — UNISINOS

Ricardo Augusto Cassel — Universidade do Vale aod®s Sinos — UNISINOS

Prof. Dr. Guilherme Luis Roehe Vaccaro (Orientador)

Visto e permitida a impressao

Séo Leopoldo,

Prof. Dr. Ricardo Augusto Cassel
Coordenador Executivo PPG em
Engenharia de Producéo e Sistemas



A minha esposa Rosa pelo companheirismo

e dedicacéo ao longo dessa sinuosa trilha.



AGRADECIMENTOS

E de suma importancia que saibamos valorizar nassioscos na busca de grandes
conquistas na vida, mas é mais importante reconlygeesozinhos ndo conseguiriamos ir a
parte alguma. Nesse espaco, gostaria inicialmegméslacer a Deus pela forca concedida bem
como a todas as pessoas e instituicoes que deasma bu outra, ajudaram na realizacdo de

mais um sonho.

— Ao Guilherme Vaccaro, meu orientador e amigo, smubrigado pela dedicacédo e a

sabedoria com as quais me guiou ao longo dess#otiaj

— A minha amada esposa pela compreensdo, amor eadadique destinou ao longo desse

mestrado, bem como pelas sébias palavras pronasamd momentos de dificuldade;

— A meus pais, pela educagao, carinho e ensinameqegermitiram a formagéo da minha
personalidade e de meu carater; e a meus irmdasapgkzade e companheirismo que

sempre dedicaram a minha pessoa;

- Aos demais mestres (Arthur, Cassel, Giancarloicdumuis Henrique, Miriam e Sellitto)

pela capacidade na transmissao do conhecimento;

— Aos colegas de trabalho e de universidade, entie$a® Cléber, ao Dinho, ao Guilherme
Cassel, ao Jeferson e ao Seérgio, pela troca denaf@o e conhecimento assim como pelo

companheirismo ao longo da jornada;



- A Antbnia que muitas vezes esclareceu duvidasle pento e eficaz atendimento as

demandas, tanto pessoais quanto do conjunto da;turm

- Ao Bandeira, que teve participacdo ativa e gracwlaboracdo ao longo do processo na
CEEE-D;

- A toda a equipe que participou do projeto: Ang&ittencourt, Ceratti, Clérisson, Ernani,
Fabricio, Helena, Jonatas, Marcelino, Mércio, RAtad&onaldo, Santini e Tania; pela
dedicacéo ao projeto e atencao incondicional disgmada;

— A CEEE-D, especialmente a sua Diretoria, por apuzar a realizagdo do estudo nas suas
dependéncias e pela confianga depositada;

— Ao Marcelo Moutinho pelas conversas e disponibdiel em ajudar nos momentos de
dificeis defini¢des;

— A CAPES que possibilitou a realizacido do mestiadavés da concessdo de uma bolsa de

estudos;

- A todos aqueles que direta ou indiretamente dmritam para que o sonho pudesse ser

transformado em realidade.



Dias prosperos ndo vém por acaso;
nascem de muita fadiga, responsabilidade

e persisténcia.

Henry Ford



RESUMO

A presente pesquisa volta-se ao estudo de perdaséndicas de distribuicdo de energia
elétrica, visando a proposi¢cao de um plano estidtude acdes para atenuacao do problema a
partir de um método que alia as abordagens de Rensa Sistémico e Planejamento por
Cenérios (PSPC) e do Processo de Pensamento da @esrRestricdes (PP TOC). Para
tanto, serd adotada a pesquisa-acao, atravesapas ete exploracdo, pesquisa aprofundada,
acao e avaliacdo. O referencial tedrico necesgiia a realizacdo da pesquisa aborda os
temas Perdas N&o Técnicas de energia elétricaamento Sistémico, Planejamento por
Cenérios, Método PSPC e Processo de Pensamentmda dlas Restricées. O plano de acao
obtido resulta de uma visdo compreensiva da reddidestudada e de uma abordagem
estruturada para a atenuacdo de perdas ndo téamicantexto abordado. As acdes
resultantes foram analisadas e a avaliacdo dodtadss atingidos com a pesquisa foi
realizada de forma qualitativa por meio de enttasisa trés publicos distintos: a equipe
multidisciplinar envolvida no estudo, a Alta Adnstracdo da empresa e especialistas em
perdas ndo técnicas, do setor de distribuicdo ergier) externos a empresa.

Palavras-chave: Perdas nao técnicas de energi@al&ensamento Sistémico. Planejamento
por Cenarios. Processo de Pensamento da TeorRedtriicOes. Pesquisa-Acao.



ABSTRACT

This research turns to the study of non-technioakés in electricity distribution, aimed at
proposing a structured plan of action to reduce piheblem from a method that combines the
approaches of Systems Thinking and Planning Saes(&$PC) and Thinking Process of the
Theory of Constraints (PP TOC). To do so, will opted action research, through the
stages of exploration, deep research, action andluation. The theoretical framework
necessary for carrying out the research addresdes issues non-technical losses of
electricity, Systems Thinking, Planning Scenaf®SPC Method and Thinking Process of the
Theory of Constraints. The plan of action obtaimedults from a comprehensive view of
reality studied and a structured approach to thdigation of non-technical losses to the
context discussed. The actions were analyzed aneuhluation of the results achieved by the
research was conducted qualitatively through inwmg with three distinct audiences: the
multidisciplinary team involved in the study, tlo@ tnanagement of the company and experts
in non-technical losses, of the distribution se@pergy, outside the company.

Key-words: Non-Technical Losses of electricity. t&ys Thinking. Planning Scenarios.
Thinking Process of the Theory of Constraints.dkctesearch.
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1 INTRODUCAO

De acordo com a Agéncia Nacional de Energia ER{AINEEL, 2010) o mercado de
distribuicdo de energia elétrica brasileiro é aidmdpor 64 concessionarias, estatais ou
privadas, que distribuem energia elétrica paraacéec47 milhdes de unidades consumidoras,
das quais 85% séo residenciais.

Nesse mercado, o negocio de distribuicdo de enesfptrica, historicamente,
apresenta perdas de energia, que, segundo a Rasdogmativa n° 234, de 31 de Outubro
de 2006 (ANEEL, 2006) sé&o caracterizadas pelaafifex entre a energia injetada e a energia
fornecida pela distribuidora, expressa em megaatd- por ano (MWh/ano), sendo
compostas pelas perdas de origem técnica e namaedks perdas técnicas constituem a
guantidade de energia dissipada entre a fonte gensnto e os pontos de entrega,
decorrentes das leis da fisica. As perdas ndocgsrsdo apuradas pela diferenca entre as
perdas totais e as perdas técnicas, estdo parniglnassociadas a gestdo comercial da
distribuidora (devido a complexidade social) e espntam a energia efetivamente entregue,
mas nao faturada, em decorréncia de desvios dgiar({@iaude), furto de energia (ligacbes
clandestinas), erros de medicéo, entre outros.

De acordo com Araujo (2007), no ano de 2005, asigsede energia no Brasil
reconhecidas pela ANEEL representaram cerca dedib®nergia requerida pelas empresas
de distribuicdo de energia elétrica, o que equiaad®.904 GWh (gigawatts hora), dos quais
32% correspondem as perdas nado técnicas. Pardacabcwalor financeiro das perdas na
distribuicdo de energia elétrica, os agentes dw sehsideram o preco meédio de aquisi¢cao de
energia pelas distribuidoras (R$ 80,01/MWh). Sedmiesse critério, as perdas totalizaram,
no ano de 2005, mais de R$ 3,7 bilhdes, sendo RBilbAo oriundos de perdas nao técnicas.

Por outra fonte, a nota técnica n° 004 da Supedétcia de Regulacdo da
Comercializacéo da Eletricidade (SRC) da ANEEL @0@ormulada com base nas revisdes
tarifarias do primeiro ciclo de 61 concessionar@xrrido entre 2003 e 2006, as perdas na
distribuicAo de energia elétrica, tanto técnicasantpu nao-técnicas, equivalem a
aproximadamente 15% do montante total da energjaer@la pelas distribuidoras, o que
representa 37.681 GWh por ano. Desse montanteerdagndo-técnicas correspondem a
41%, ou seja, aproximadamente 15.500 GWh por ano.

Pode-se constatar que as perdas nao técnicas sib tBra se mantido na ordem de

15.000 GWh por ano. Em um periodo de escassezcdesos, em que o custo do capital é
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elevado, o combate a todo e qualquer tipo de pdeda ser incessantemente realizado,
enquanto economicamente viavel. No atual modelalag@yio do setor elétrico, conforme
Nota Técnica n° 342 da Superintendéncia de Regukacdnémica (SRE) da ANEEL (2008),
cabe ao orgao regulador a definicdo de limiteslagguios de perdas de energia, visando a
modicidade tarifaria e a reducdo de desperdicissqumis impactam em toda a cadeia
produtiva da industria de energia elétrica.

As perdas ndo técnicas, questdo de interesse denpeetrabalho, constituem um
problema complexo que faz parte da realidade destad concessionarias de distribuicdo de
energia elétrica presentes no Brasil. O problem@aa®sordado sob a 6tica de furto e fraude de
energia, que representam grande parte desse tiperdi@ na area de concessédo da Companhia
Estadual de Distribuicdo de Energia Elétrica (CHBE-contexto de andlise do presente
estudo.

Como as perdas ndo técnicas envolvem dimensfe®sanjais, sociais e econbémicas
por meio de muitos atores e variaveis, faz-se sadesum estudo que seja efetuado a partir
da observacdo do todo e ndo apenas das partepdsge em muitos casos 0S aspectos
envolvidos estdo fortemente interconectados, seadessario o descobrimento das variaveis-
chave que devem ser tratadas a fim de atenuarpesskema. Além da visdo integral do
problema, é aconselhavel que o planejamento des gi@ a sua atenuacgdo seja construido
com base em um estudo que observe os provaveishiastentos futuros para a empresa.
Dessa forma, identifica-se no método de Pensan&stémico e Planejamento por Cenarios
(PSPC), proposto por Moreira (2005) e Andrasteal. (2006), uma abordagem a ser
empregada no estudo.

Conforme Moreira (2005), a utilizacdo sinérgicarenPensamento Sistémico e
Planejamento por Cenarios pode oferecer as orgdiggaa capacidade de visualizar e
detectar os relacionamentos sistémicos que saerdadeiros condutores das mudancas em
seus ambientes de negocio. Andragteal. (2006) corroboram essa afirmagdo quando
declaram que a sinergia entre os métodos possihildonstrugcdo de um método de trabalho
capaz de avaliar profundamente uma determinadacéit, encaminhando para uma analise
bem fundamentada de tendéncias pré-determinadas) jéurso, assim como de incertezas
criticas para a decisdao.

A partir do entendimento do problema e da visuglimados cendrios, acbes que
permitam a mudanca efetiva e a alavancagem donsigtedem ser planejadas. No entanto, &
necessario garantir uma estruturacdo para essas pgpostas, isto €, definir prioridades,

estabelecer um sincronismo entre as acdes e anadigmtenciais entraves para a colocagao
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das mesmas em pratica. Para tanto, serd integuad®SPC, o Processo de Pensamento da
Teoria das Restricbes (PP TOC), uma vez que, dedl@amm Barbosa (2006), a TOC
apresenta uma sequéncia metodologica que tratao‘cealizar a mudanca” que pode ser
abordada a fim de complementar o método de Pensaréstémico e Planejamento por
Cenarios. Tal abordagem sera denominada PSPC-TOC.

Assim sendo, o presente estudo pretende gerar amo gistruturado de agcao para a
atenuacao do problema de perdas néo técnicas aa&moncessao da referida distribuidora

de energia elétrica a partir da abordagem proposta.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As perdas de energia elétrica constituem um gresielgma para as distribuidoras de
energia elétrica do Brasil. Essas perdas, conf@mA®EEL, sdo divididas em duas: Perdas
Técnicas e Perdas Nao Técnicas. Segundo a Notacdéch 348 da Superintendéncia de
Regulacdo Economica (SRE) da ANEEL (2007, p.7)aseserdas podem ser definidas da
seguinte forma:

a) Perdas técnicas: constituem a quantidade degianefétrica, expressa em
megawatthora por ano (MWh/ano), dissipada entreupsimentos de energia da
distribuidora e os pontos de entrega nas instatagée unidades consumidoras ou
distribuidoras supridas. Essa perda € decorrerdelas da Fisica relativas aos
processos de transporte, transformacdo de tensdaseperdas inerentes aos
equipamentos de medicéo; e

b) Perdas ndo técnicas: apuradas pela diferenca astperdas totais e as perdas
técnicas, considerando, portanto, todas as deraadap associadas a distribuicdo de
energia elétrica, tais como furtos de energia sed®medicéo, erros no processo de
faturamento, unidades consumidoras sem equipardemaeedicdo, etc. Esse tipo de

perda esta diretamente associado a gestao condaaiatribuidora.

No presente trabalho, o foco do estudo séo as ped@atécnicas de energia elétrica,
principalmente no que tange a ligacdes clandesijhat) e fraude (desvio de energia
elétrica). Conforme o Relatério Anual de Respongiale Socioambiental (GRUPO CEEE,
2008), uma das maiores preocupacdes da CEEE-D sdcawdes contra o sistema de
distribuicdo para as quais uma estrutura geremespécifica foi estabelecida em 2008. As
ligacdes clandestinas, que representam problensaerr® nos ndcleos urbanos das capitais
também preocupam pois, se ndo combatidas, podemr @grias perdas para uma

distribuidora como a CEEE-D com predominancia esithl, correspondendo a 85% das
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suas unidades consumidoras. Sendo assim, ligalgietestinas e fraude constituem os dois
pilares principais a serem combatidos na emprestyando o direcionamento desse estudo.

Na CEEE-D, no ano de 2009, o assunto perdas namasdoi considerado relevante
a ponto de figurar em seu planejamento estratégieado estabelecido um programa
estruturante especifico para seu tratamento. Aesagdsusca, portanto, um plano estruturado
de acdo para o problema, isto €, um plano de agéoirgcie com o patrocinio da Alta
Administracdo, que apresente uma sequéncia naogyabtenciais entraves para a colocacao
das acOes em pratica tenham sido analisados eegoetgp uma melhoria continua para o
problema.

As perdas ndo técnicas sdo geradas por um corgent@ariaveis de modo que atuar
sobre as mesmas de forma isolada pode significdak tempo e de esforgo. A visualizacéo
ampliada dessas variaveis e a observacdo das stmrsreiacoes possibilitardo um
entendimento maior do problema na area de concessd@mpresa. Esse entendimento,
somado a visdo de cenarios plausiveis, permitiedagbes sejam projetadas. Adicionalmente,
a analise dos possiveis entraves para o atingindestobjetivos tendera a reduzir os riscos de
insucesso na execucao do planejamento estabelecido.

Portanto, o estudo de perdas nao técnicas a lubimfimio PSPC-TOC, pode
estabelecer uma iniciativa robusta de compreens@m&rucao de um plano de acéo para a
reducao consistente dessas perdas na CEEE-D.

A partir do que foi exposto, propde-se a seguinestfio norteadora para a pesquisa:

Como gerar um plano estruturado de acéo para atenyd@o de perdas néo técnicas

em uma distribuidora de energia elétrica?

1.20BJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é:

Propor um plano estruturado de acdo para atenudgdaroblema de perdas né&o
técnicas em distribuicdo de energia elétrica naESBEpor meio de um método que integre
as abordagens do Pensamento Sistémico e PlanefampentCenarios e do Processo de
Pensamento da Teoria das Restricdes.

Os objetivos especificos do presente trabalho séo:
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a) Propor uma forma metodoldgica de conducdo de ursquEa-acdo com base

na integracao entre o método PSPC e o ProcessendarRento da TOC;

b) Examinar o problema de perdas nédo técnicas a jpartmétodo proposto no

objetivo especifico anterior;

c) Analisar as acdes concatenadas estabelecidas pamatexto de perdas nao

técnicas em estudo verificandaepercussao sistémica de cada ac¢ao;

d) Avaliar, de forma qualitativa, o estudo realizadocontexto proposto, no que

diz respeito a resultados, possiveis falhas e opioiddes de refinamento.

1.3JUSTIFICATIVA

O presente trabalho pode ser justificado do poetwista da situacdo complexa em
estudo, da importancia de abordar esse tema na -OEBBEde o0 método PSPC-TOC sera
aplicado, bem como da contribuicdo metodolégicaamesmo apresenta para a academia.

Com relacdo a situacdo complexa em questdo, asped@b técnicas de energia
elétrica representam um problema cuja atenuacaera@e positivamente tanto para as
empresas de distribuicdo de energia elétrica, g to recebimento integral pelo servico
prestado, como também para o cidaddo, que cumpresgas obrigacdes pagando a sua conta
de energia elétrica. Isso porque, o recurso quechéga aos cofres das empresas podera ser
utilizado para investimentos em melhorias tantwdts na rede, como também na prestacao
do servico.

Corroborando o acima descrito, Netial. (2008) declaram que as perdas néo técnicas
(furto e fraude de energia, principalmente) sdoaetas como um problema de nivel
mundial, que prejudica a sociedade, pois acarretamento na tarifa de fornecimento e
injustica social, aléem de causar, em alguns casndentes fatais. Segundo Sales (2008), o
prejuizo anual gerado pelo furto de energia reptas@m impacto nas tarifas que varia de 4%
a 17% de acordo com a regiao do Brasil.

Para avaliar a importancia do que esta sendo amasid, o correto dimensionamento
do custo das perdas na distribuicdo de energiacalénvolve empregar a tarifa meédia de

venda de energia (R$ 231,35/MWh), que reflete p@mas os custos de aquisicdo de energia,



21

mas também os custos referentes a transmissadribui¢sio. Aplicando esse método de
calculo, o custo dos 15.009 GWh das perdas naddicé&cna distribuicdo de energia para a
sociedade brasileira no ano de 2005, ficaria emotde R$ 3,5 bilhdes. Acrescendo-se 0s
tributos que deixam de ser arrecadados em consaguéessas perdas na distribuicdo —
ICMS, PIS, COFINS — o custo total seria da ordemR# 4,9 bilhdes (ARAUJO e
SIQUEIRA, 2006apudARAUJO, 2007).

Corroborando o acima exposto, a Nota Técnica n° @d2Superintendéncia de
Regulacdo Econdmica da ANEEL (2008) declara qustimativa de perdas nao técnicas no
pais equivale a R$ 5 bilhdes anuais, impactandanodicidade tarifaria, no equilibrio
econdmico-financeiro das concessdes e no despeadétivo que representa.

Em relacdo a empresa na qual o método sera aplicastudo esta alinhado a um dos
programas estruturantes do planejamento estrat@giealiz respeito a perdas nao técnicas.
Segundo Medeiros (2008) as perdas nao técnicampgeesa em 2007, calculadas conforme
metodologia adotada pela ANEEL, chegaram a apralamante 8% do total da energia
comprada, o que representa cerca de R$ 50 milb@edara ainda que, de acordo com o0s
técnicos da CEEE-D, em termos comparativos, issivalg a 666.552 MWh, quantidade
suficiente de energia para abastecer, por quategsna capital gaicha que possui cerca de
530 mil instalacdes. Tais numeros sao significatieoesclarecem o motivo pelo qual a
empresa esta buscando alternativas inovadoraspasaguir reduzir o indice de perdas néo
técnicas.

Em relacdo a contribuicdo metodologica, estudosicimbados a Pensamento
Sistémico e TOC, tais como os de Sellitto (2008 abin, Davies e Cox (2006), indicam a
interacdo ou mesmo propriedades complementares estmétodos. Além disso, Barbosa
(2006) declara que ha importantes sinergias ergnsdmento Sistémico e TOC, indicando
inclusive a complementaridade que a TOC pode fempara o Método de Pensamento
Sistémico e Planejamento por Cenarios. Mingers eckesby (1997) recomendam a
utilizagdo conjunta de métodos (multimétodos), tromdos a partir da adogcédo de técnicas e
ferramentas de diferentes paradigmas para ampéatemdimento e possibilitar o alcance dos

objetivos de uma intervencéo.
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1.4DELIMITACOES

O trabalho tem como propdsito avaliar o problema pdedas n&o técnicas e
estabelecer um plano estruturado de acéo a partimdmétodo que integra PSPC e TOC. Em
funcdo do objetivo e do ambiente de aplicacdo,nadpudelimitacdes importantes devem ser
mencionadas.

A andlise das perdas nado técnicasarealizada com énfase em fraude e ligacdo
clandestina. Tal definicdo foi motivada por reun@mm representantes da empresa onde
foram apontados os principais aspectos a seremuaates para que a CEEE-D apresente
melhores resultados em relacao ao problema.

N&o fard parte do escopo do trabalho realizar @igpes aos métodos ja estabelecidos
na literatura, atendo-se a pesquisa a efetualizagéio conjunta dos mesmos, a partir de uma
proposta de complementaridade. Além disso, a d@&c®e analise da utilizacdo de outras
abordagens tedricas ou mesmo empiricas para oepmabtomplexo em questdo ficara
limitada a sua ado¢ao como referencial tedrico.

Na abordagem metodoldgica que integra PSPC e T®@saes sobre o problema e
as consequentes acbes que serdo obtidas représentaesultado do desempenho e da
inteligéncia do grupo focado envolvido no desenwvoénto da pesquisa, bem como das
caracteristicas préprias da area de concessacstidbbuldora. Assim sendo, a utilizacdo do
plano de acgdo resultante da pesquisa em outrabdidora de energia elétrica requerera
analise prévia e, possivelmente, adaptacdo. Paépera-se que o método adotado neste
estudo possa servir de base para outros estuditaresn

O ambiente para a realizacdo do estudo foi seladmpela conveniéncia de acesso as
pessoas e informacdes, uma vez que o pesquisabtiailta no mesmo Grupo Empresarial ao
qual a CEEE-D pertence. Em relacdo a esse ambiedte,é objetivo desse trabalho
identificar acdes que substituam na integra adatives que hoje a concessionaria de
distribuicdo vem utilizando. O estudo apresentoma@aesultado, agdes complementares a
abordagem atual.

O tempo disponivel para a dissertacao € proibfias@ uma avaliacéo pratica quanto a
sustentabilidade do plano de ac&do gerado para blepna em estudo. Dessa forma, a
avaliacdo qualitativa proposta para a pesquisa-e@xtiai o foco da sustentabilidade de médio
e longo prazo e volta-se para a andlise da esardtuplano, a partir da visdo de trés publicos

distintos: a equipe multidisciplinar, a alta adrsiracdo da empresa e especialistas externos
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em perdas nao técnicas. A abordagem dos trés psiblisa minimizar a chance de viés na
avaliacao da estrutura do plano gerado, uma vedegses, somente a equipe multidisciplinar
teve inter-relacionamento direto e constante cqmesguisadori-oram realizadas entrevistas

com profissionais que possibilitaram a sustentacdqualidade necessarias a essa avaliacéo.

1.5ESTRUTURA

Esta pesquisa esta estruturada em nove capitutosaltulo inicial é apresentada a
Introducéo, onde questdes relevantes para a congat@elo estudo séo abordadas, tais como:
i) definicdo do problema; ii) objetivos do trabglho) justificativa; iv) delimitacdo e v)
estrutura do trabalho.

O segundo capitulo é utilizado para explicitar atddelogia, isto €, o Método de
Pesquisa e o Método de Trabalho.

O terceiro capitulo € dedicado ao referencial inedlabo Setor de Distribuicdo de
Energia Elétrica, em especial as perdas nao técnica

O quarto capitulo dedica-se ao referencial tedyiod dara a devida sustentacdo para o
método proposto. Neste 0s seguintes temas serdmladlbs: pensamento sistémico,
planejamento por cenarios, método PSPC e procesgerssamento da TOC.

No quinto capitulo é apresentado o método de tmabgbroposto para o
desenvolvimento de um plano estruturado de acé@pdtira atenuagcdo do problema de perdas
nao técnicas. Sera também apresentada a avaliaeg@pécialistas em PSPC e no Processo de
Pensamento da Teoria das Restricbes, com base araniravista semi-estruturada elaborada
para tal fim.

No sexto capitulo é descrita a aplicacdo do mépmata o estudo do problema de
perdas ndo técnicas na empresa.

O sétimo capitulo é destinado a analise dos remdtaobtidos, principalmente
relacionada as acdes definidas no plano de aggasaeapercucdes sistémicas.

No oitavo capitulo sdo apresentadas as avaliagheslacdo ao projeto de atenuagéo
de perdas feitas pela equipe multidisciplinar, p&la Administracdo da Empresa e por
especialistas em perdas nédo técnicas de distrduieéenergia elétrica, externos a empresa.

Reflexbes e analises serdo inseridas quando daeapsedo das avaliacbes. Esse capitulo
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trara também a analise critica final da presensguisa-acdo, com reflexdo sobre o trabalho
como um todo.

O nono capitulo é destinado as conclusdes e recagées para trabalhos futuros.
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2 METODOLOGIA

A metodologia tem a funcdo de estabelecer qualminte seguido na realizacdo da
pesquisa. Pesquisa, segundo Gil (1996, p.19), grdocedimento racional e sistematico que
tem como objetivo fornecer respostas aos problejuassao propostos”. De acordo com
Manson (2006), ha trés razdes principais paraleagéo de pesquisas:

— Satisfazer a curiosidade prépria do pesquisador;
— Predizer o comportamento de uma entidade;

— Alterar (modificar) o comportamento de uma entidade

A presente pesquisa pode ser classificada quast@ anatureza como uma pesquisa
aplicada, que, conforme Silva e Menezes (2001ktiva] a geracdo de conhecimentos para
aplicacédo prética e voltados a solucao de problespecificos.

Quanto a forma adotada para a abordagem do prolagmeaquisa € qualitativa, uma
vez que buscara as informacfes para alcancar bgis/as através de um trabalho com um
grupo focado de interesse, necessitando uma seidatpretacdes por parte do pesquisador.
Santos (1999) define pesquisa qualitativa como laqueos dados sé fazem sentido através
de um tratamento l6gico secundario realizado pesgpisador.

Para Silva e Menezes (2001), a pesquisa qualitatipeesenta como base a
interpretacdo de fendbmenos e a atribuicdo de gigdids. Nesse contexto, o ambiente natural
€ a fonte para a coleta de dados e o pesquisanl@imsfrumento-chave, analisando os dados
de forma indutiva.

Do ponto de vista dos seus objetivos, segundo ManA2005), a pesquisa pode ser
descritiva ou prescritiva: no primeiro caso, a dedo ou explicacdo de um fenémeno
organizacional é realizada em funcéo de algumaavess independentes e o conhecimento
gerado é voltado a teoria com foco em situagBedeakes; no segundo caso, o conhecimento
e direcionado a um problema de campo e orientad® ypaa solucdo, atraves de andlise e
descricédo de alternativas de acéo para o tratardentertos problemas da organizacéo.

Van Aken (2004) estabelece um comparativo ideatfiiito as principais diferencas
entre pesquisas descritivas e prescritivas, o qde per observado no Quadro 1.
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Caracteristica Pesquisa Descritiva Pesquisa Prescritiva
Tipo de ciéncia Explicativa De projeto
Foco Problema Solucédo
Pesquisador Observante Participante
Légica Retrospectiva Intervencao-resultado
Questdo tipica de pesquisa Explanacéo, explicagdo | IternAtivas de solugéo
Produto tipico de pesquisa Modelo causal; lei diivia |Regra tecnolégica
Natureza do produto de pesquisa Algoritmo Heudstic
Justificativa Prova Conjunto de evidéncias
Tipo de teoria resultante Teoria Organizacional ribegerencial (administrativa)

Quadro 1 - Principais diferencas entre pesquisa destiva e prescritiva
Fonte: Adaptado de Van Aken (2004)

Com base nas caracteristicas descritas antericgmepbssivel definir que o presente
estudo é prescritivo, uma vez que se trata de ojetprque visa prescrever acées que buscam
alternativas de atenuacéo para o problema de pe&datecnicas. Trata-se de um projeto, no
qual o pesquisador é participante e busca, em mmnjcom uma equipe multidisciplinar,
alternativas de solucdo para o problema em estddmo as abordagens envolvidas no
método adotado estdo baseadas em argumentacadogltapomde pessoas com conhecimento
sobre o0 assunto em analise, é possivel identifispectos positivos e negativos: positivo é a
construcdo baseada em conhecimento empirico; megat fato de a andlise ficar limitada a
esse grupo, com todos 0s vieses que seus integteaem consigo.

Para finalizar, é preciso definir o método que sditizado na pesquisa. Método,
segundo Lakatos e Marconi (1991), é o conjuntoati@glades sistematicas e racionais que
permitem atingir objetivos de forma mais seguraanémica, estabelecendo o caminho a ser
seguido. Quanto ao método para a realizacdo dalipasgdotar-se-4 a Pesquisa-acao, cujas

principais caracteristicas e conceitos basico® sifinidos na sequéncia.

2.1 METODO DE PESQUISA: PESQUISA-ACAO

A pesquisa-agdo é um tipo de pesquisa com baseiesngile é concebida e realizada
em estreita associagdo com uma agdo ou com a gasotle um problema coletivo, onde
pesquisadores e participantes que representanuacdit ou o problema atuam de forma
cooperativa ou participativa (THIOLLENT, 2005).

Segundo Macke (2006) a pesquisa-acdo pode serddefitomo uma estratégia de

pesquisa qualitativa que visa a solucao coletiva pma determinada situacéo-problema, por
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meio de um processo de mudanca planejada. Conteagplmesmo tempo, 0 processo de
pesquisa e de intervencdo (acdo), os quais sadtardes da participacdo efetiva entre
pesquisadores e participantes envolvidos.

Para Thiollent (2005) o principio desse método eggpisa consiste na intervencao
através de trabalho conjunto entre pesquisadomesngbros da organizacao para: i) definicdo
do problema; ii) busca de solugcdes; e iii) aproAmdnto do conhecimento cientifico
disponivel. Ainda conforme o autor trata-se de ugtogio que agrega varias técnicas de
pesquisa social, de modo a estabelecer uma estdlativa, participativa e ativa ao nivel de
captacéo de informacéo.

De acordo com Thiollent (2005), a pesquisa-acdesanta algumas caracteristicas

principais, declaradas como segue:

— Interacdo entre pesquisadores e pessoas envobadaa situacdo em estudo;

— A partir da interagédo séo definidos os problemssram abordados e as solucgdes a

serem encaminhadas na forma de acoes;
— O objeto de investigacdo é o problema em estudapes pessoas;
— O objetivo é resolver, ou pelo menos esclarecproblema em estudo;

— Durante todo o processo existe um acompanhamestdatssdes, das acoes e das
atividades dos participantes;

- Na&o se limita a uma forma de acdo, uma vez quenettambém fornecer
subsidios para aumentar o conhecimento dos pedquésa bem como o

conhecimento ou “nivel de consciéncia” dos pardiotps.

A aprendizagem ocorre, segundo Thiollent (20052)p.dma vez que “de um modo
geral, as diversas categorias de pesquisadorestieigamtes aprendem alguma coisa ao
investigar e discutir possiveis acdes cujos redodtaferecem novos ensinamentos”.

No presente estudo tais caracteristicas sédo inmpestapois o0 método que esta sendo
proposto (PSPC-TOC) envolve integragéo entre psadares e participantes para a definicdo
das questbes norteadoras, para avancar no entendindo problema e buscar
solucbes/atenuacdes, bem como agregar conheciraeiatdos os envolvidos. O objeto de

investigacdo sdo as perdas ndo técnicas de energido as pessoas envolvidas na
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compreensao do problema. Atende, portanto, astesisticas indicadas pelo referencial para
a utilizacdo da pesquisa-agao.

A pesquisa-acado €, portanto, um método de pesquisapode ser adotado em
diferentes areas e que consiste no estabelecintEntama forma de cooperacdo entre
pesquisadores, técnicos e usuarios a fim de quesjypossam resolver problemas de ordem
organizativa e tecnoldgica. O processo é orientidmodo que grupos selecionados possam
propor solucdes e acdes concretas ao mesmo tempuermdquirem novas habilidades ou
conhecimentos (THIOLLENT, 2005).

2.1.1Estrutura metodologica da pesquisa-acéo

De acordo com Thiollent (2005) a pesquisa-acdogénizada de modo a realizar os
objetivos de um ator social, que freqientementm@ associacdo ou um agrupamento ativo,
onde os pesquisadores assumem 0s objetivos defiaidonduzem a investigacdo em funcao
dos meios disponiveis. A pesquisa-acdo é uma falenexperimentagcdo em tempo real, na
qgual: i) os pesquisadores intervém conscientemeéifites participantes representam papel
ativo; iii) a pesquisa ocorre em situacao real.eoasl variaveis ndo sdo isolaveis e interferem
no que esta sendo observado; iv) os participantetam alguns aspectos pelas acbes que
decidiram tomar; e v) da observacéo e avaliagasadescOes, bem como pela evidenciagcéo
dos obstaculos encontrados no caminho, ha um gimhdormacéo a ser captado e restituido
como elemento de conhecimento.

Segundo Thiollent (2005) o planejamento de umapsaepcao é bastante flexivel,
nao seguindo uma seérie de etapas rigidamente aldenBessa forma, indica apenas que a
etapa inicial deve ser a chamada fase exploragdaisetapa final a chamada divulgacédo dos
resultados. Macke (2006) declara que, apesar d@assuir uma estrutura rigida, podem-se

identificar quatro fases em uma pesquisa-acao:

— Fase exploratoria:fase do diagnostico que visa a identificacao doblpmas, das
capacidades de acdo e de intervencdo na organizdd&ollent (2005)
complementa a fase exploratoria declarando queandsegem ser abordados
também os aspectos praticos relacionados a caogdttuda equipe de

pesquisadores e 0 apoio institucional que ser@dikjizado a pesquisa;
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— Fase de pesquisa aprofundaddase na qual os dados séo coletados;

— Fase de acdofase em que ocorre o planejamento e a execucacagizes,

levantadas em conjunto com a equipe de participaitgrojeto;

— Fase de avaliacdofase na qual é realizado o resgate do conhecinastido

(feedbacke possivel redirecionamento das acoes.

O carater dindmico da pesquisa-acdo, a0 mesmo tempgue permite a construgédo
processual do conhecimento, possibilita também todesde um processo de mudanca
planejada, ou seja, como passar de uma situac@btere para uma situacdo desejada
(MACKE, 2006).

Thiollent (2005) expde uma série de componentegpéip a serem observados ao se

realizar uma pesquisa-acao, que estao resumid@siadro 2.

COMPONENTES DETALHAMENTO

Tema Designacao do problema pratico e da areardecimento.

Informar os problemas a serem resolvidos denticede

Colocacéo do problema . L.
campo tedrico e pratico.

Definir uma suposicao a respeito das possiveig8eliao

Colocacéo da hipotese (diretri
¢ P (dliretriz problema de pesquisa.

~—

Examinar, discutir e tomar decisdes a respeitordogsso de

Seminario L
Investigacao.

Disponibilizar conhecimento de ordem tedrica odipadpara
facilitar a discusséo dos problemas;

Elaborar atas das reunides, registros de infornsag@elatorio
de sintese;

Em colaboracdo com os demais participantes, desemvo
modalidades de acéo;

Participar de reflexdes para generalizactes e sidoudos
resultados.

Pesquisadores

Preferencialmente escolhidos em funcéo da repegsadade

G de trabalh
rupo de frabaiho dentro da situacéo considerada (principio de ineatidade).

Coleta de dados Realizada tanto pelos pesquisactmmes pelos participantes.

Corresponde ao que precisa ser feito (ou transfiojzara

Plano de acéo . ~ .
realizar a solucdo de um determinado problema.

Quadro 2 - Detalhamento dos componentes da pesquiagao
Fonte: adaptado de Thiollent (2005).
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2.1.20bjetivos e resultados da pesquisa-acao

Para Thiollent (2005) a pesquisa-acdo € constitpéiaobjetivos de agéo (préatico) e
por objetivos de pesquisa (de conhecimento). Segoraltor, o objetivo pratico significa a
contribuicdo para o melhor equacionamento pospiav@ 0 problema cerne da pesquisa, com
propostas de solucdes e acgles possiveis, obsencquredlmnem todos os problemas tém
solugdes a curto prazo. J4 o objetivo de conhedordestina-se a obtencédo de informacdes
que seriam dificeis através de outros procedimdmas como acrescentar conhecimento de
determinadas situacoes.

A analise dos objetivos propostos para a presesgguisa permite o alinhamento
tanto com objetivos praticos como de conhecimemto.proposicdo de uma forma
metodolégica de conducdo da pesquisa-acdo do wabjespecifico ‘a’ e a avaliacdo
qualitativa proposta no objetivo especifico ‘d’ eiem a objetivos de conhecimento. Ja o
exame proposto no objetivo especifico ‘b’ e a aeatlas acdes concatenadas do objetivo
especifico ‘c’ remetem a objetivos praticos.

Existem também situacfes nas quais o0 objetivo éGLHENT, 2005):

a) limitado a solucdo de um problema prético de ortimnica, embora a técnica ndo
seja concebida fora do seu contexto socio-cultigaeracdo e uso;

b) voltado para a tomada de consciéncia dos parti@pam respeito de importantes
problemas que enfrentam, mesmo quando ndo se izamakolucbes a curto

prazo;

c) voltado para a producdo de conhecimento que n&o &dj apenas para a
coletividade considerada na investigagao local.

Ainda, entre os objetivos de conhecimento potemaate alcancaveis, encontram-se:

a) a coleta de informagé&o original a respeito de siea ou de atores em

movimento;

b) a concretizacdo de conhecimentos teoricos, alcanardvés do dialogo entre

pesquisadores e participantes;
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c) a producado de procedimentos ou de regras pratarassplucionar os problemas e

planejar as a¢cdes correspondentes;

d) ensinamentos positivos e negativos no que tangenducdo das acbfes e suas

condicOes de éxito;

e) possiveis generalizacfes estabelecidas com bas@reas pesquisas semelhantes
e com o aprimoramento da experiéncia dos pesquesado

Embora néo seja objetivo especifico do presentbaltta, a condugdo do mesmo com
uma equipe multidisciplinar proporcionara instigazonsciéncia dos participantes em relacao
ao problema, mesmo que algumas soluc¢des possivelméa sejam para curto prazdém
disso, conhecimento produzido com base cientifigtl @ara a coletividade, ndo apenas para
0s participantes da investigacao local.

Dada a apresentacdo dos objetivos, é importantinglis a pesquisa-acdo da

intervencao profissional, conforme mostra o Quédro

Pesquisa-acdo Intervencao Profissional
Busca atingir o objetivo da intervengao A meta diaar e implementar uma
e gerar conhecimento. mudanca.
Referencial inicialmente definido pelo Especifioa,inicio, a natureza dos
pesquisador pode ser ampliado — carater resul&adomo alcangé-los.
din&mico.
Mais importante: jornada (caminho Mais importateegada (resultados
percorrido). finais).
Enfatiza o desenvolvimento de novas Enfatizalezagéo das técnicas
técnicas ou a generalizacdo das ja existentesselatadas.
existentes.

Quadro 3 - Diferenca entre pesquisa-acao e interveéo profissional
Fonte: Macke (2006)

Do ponto de vista cientifico, segundo ThiollentG20p. 26):

a pesquisa-acdo é uma proposta metodolégica ecééquie oferece os subsidios
para organizar a pesquisa social aplicada sem aesgos da postura convencional
ao nivel da observacgédo, processamento de dadamiregptacédo, etc. Com ela se
introduz uma maior flexibilidade na concepcdo e amicacdo dos meios de
investigacao concreta.

Além disso, Thiollent (2005) defende que as ac@esretas alcancaveis via pesquisa-acao

séo resultantes do fato das pessoas envolvidasipoesrelacdo direta com a situacdo em
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estudo, possibilitando a avaliacdo em nivel maisfapdado e realista, em comparagdo ao
nivel opinativo ou representativo, no qual se répzem apenas imagens individuais e
estereotipadas. Por fim, Macke (2006, p. 221) dadae “a mudanca planejada envolvendo
grupos de pesquisadores e participantes — resuttadpesquisa-acdo — € tdo importante
guanto os resultados obtidos com a pesquisa”. Afmmda que os resultados ndo sao apenas
tabelas de dados quantitativos ou depoimentos Nzabas, mas também mudancas
introduzidas na percepcdo dos interessados ou d® mais disseminado, na cultura da

organizacao.

2.1.3Avaliacdo em pesquisa-acao

De acordo com Macke (2006) o mais relevante emyiss@cdo ndo é encontrar a
solugcédo 6tima para um determinado problema commeimos métodos de pesquisa e em
atividades de intervencédo profissional, mas siograjar o compromisso com a mudanca a ser
feita. Além disso, salienta que o método buscaracge e a estruturacdo do conhecimento
muito mais do que o resultado préatico da interveng&ue consegue atraves da observacao e
avaliacao das acdes e dos obstaculos encontrados.

Segundo Thiollent (2005) uma avaliacdo importanteiafeita no término de uma
pesquisa-acdo é a do retorno da informacao, quesarser solicitada aos colaboradores que
participaram, investigaram e atuaram ao longo dogsso. E a partir dessa informacéo que
sera possivel avaliar a qualidade do trabalho aahrs resultados obtidos.

2.2 JUSTIFICATIVA AO METODO

Existem varios métodos de pesquisa na literatumdémica que podem ser utilizados
para a realizacdo de pesquisas cientificas: estlglocaso, pesquisa-acdo, pesquisa-
participante design researghentre outros. E importante que se esclarecamativos pelos
quais, dos métodos acima citados, optou-se pondelser o trabalho através da pesquisa-
acao.

De acordo com Yin (2005) um estudo de caso é umesiiyacdo empirica que analisa

um fendmeno contemporaneo dentro do seu contextaaaeal, principalmente quando nao
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h& definicdo clara dos limites entre o fendmenocerdexto. Para Yin (2005) essa estratégia
possui uma vantagem distinta sobre as demais quantiz uma questao do tipo “como” ou
“por que” sobre um conjunto contemporaneo de aconentos, sobre o qual o pesquisador
tem pouco ou nenhum controle.

Uma vez que o método proposto nesse trabalho reguéeracdo entre o pesquisador
e o grupo focado de especialistas no tema em estieglanodo que certamente havera
influéncia por parte do pesquisador no andamemmseaesultados da pesquisa, a abordagem
via estudo de caso ficaria fragilizada.

Macke (2006) apresenta uma comparagao entre pasagie e estudo de caso que se
encontra no Quadro 4, o que reforca os motivosspglais o0 método do estudo de caso seria

inviavel para esse estudo:

Pesquisa-acao Estudo de caso
Capta a dinamica do processo de : A . ~
Faz o retrato instantaneo de uma situagao.
mudanca.
Considera as informacdes de contexto| Muitas vezes, exige o isolamento das
para a mudanca. variaveis.
Permite o envolvimento dos participanté®esquisador € observador; ndo € uma
para a mudanca. estratégia participativa.
Estratégia organizativa: torna possivel | Mais adequado para estudar
analisar a organizacao no todo. especificamente um subsistema.

Quadro 4 - Diferenca entre pesquisa-acao e estude daso
Fonte: Macke (2006)

Ja a pesquisa participante, de acordo com Gil (1996alizada a partir da interacao
entre pesquisador e participante da situacdo emda@stPorém nessa metodologia o
pesquisador ndo atua como agente de mudanca ogésotle um problema especifico.
Segundo Santos (1999, p. 30) “a pesquisa partigpamquela em que o pesquisador &, ele
mesmo, um dos dados pesquisados”. Para Thioll@@5f2a grande diferenca entre as duas
abordagens estd no fato de que na pesquisa-acd@squigador necessita organizar a
investigacdo em funcéo da concepcéo, do desereaaravaliagdo de uma acao planejada,
gquestdes ndo exigidas na pesquisa participante.

Design researche pesquisa-acdo sdao métodos de pesquisa aplicGvyet®ntexto
proposto, porém com algumas diferencas que pdsaibila escolha diante de determinada
situacéo (JARVINEN, 2007):
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a) enquanto pesquisa-acdo enfatiza o aspecto Utiltoof sistema sob o ponto de
vista das pessoas, atBsign researclos produtos sao avaliados contra o critério

de valor ou utilidade através de métricas proppstas

b) pesquisa-acdo modifica uma dada realidade ou delsenum novo sistema e

design researchesolve problemas construidos;

Além disso,design researclobjetiva produzir contribuicbes a uma estruturaoeh@ogica e
nNao necessariamente a um contexto particular. ¥igaeracdo e ao refinamento de regras
tecnoldgicas.

Portanto, o método da pesquisa-acao foi escolhitk wez que tanto o método PSPC
como o PP TOC apresentam como base o encaminhaoesimucdes e entendimento dos
problemas a partir de estreita interacdo entre yemdpres e participantes, de forma

planejada.

2.3DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa, as fases propostikapke (2006) serdo seguidae
forma esquematica, 0 método de trabalho esta espesto na Figura 1. As etapas para a

realizacdo do estudo sdo apresentadas, iniciaddéage exploratéria

— Selecédo da empresaa CEEE-D foi escolhida porque o pesquisador thabao
grupo CEEE e porque a empresa estad reavaliando megsssos. Um dos
programas estruturantes do seu planejamento egt@idiz respeito ao problema
de perdas nao técnicas, para o qual um projetmddasacdes a reducao do

problema deveria ser realizado.

— Selecéo da equipe de pesquisadoresonforme Moreira (2005) a equipe para o
método PSPC idealmente deve ser formada por teggiisadores (nl - guardido
do método; n2 — verbalizador e n3 — gestor do aunfento). Na presente
pesquisa, em funcdo da nao disponibilidade de vpdra cobrir um terceiro
pesquisador, o orientador e 0 pesquisador se n@rezaos papéis de nl e n2,
enquanto o papel de n3 foi exercido por um paditi@ da empresa em conjunto
com o pesquisador.
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FASE EXPLORATORIA:
Selegdo da empresa;
Selecdo da equipe de pesquisadores;
Definigéo do apoio Institucional;
Construgdo do referencial tedrico basico;
Defini¢do do problema e do grupo focado.

FASE DE PESQUISA APROFUNDADA
o Conhecimento do ambiente interno e externo;
Intensificagéo da coleta de informagdes;
Concepgéo do método:

7 METODO PSPC-TOC N

ENTENDIMENTO

E
PSPC .
VISAO DE FUTURO

SUPERAGCAO DE
@ ° OBSTACULOS

\_ _

e Definicdo da agenda e de suportes.

REALIMENTAGAO FASE DE ACAO
20 e Aplicagdo do método visando o objetivo

METODO
proposto. " P|ano de Agéo

a e

REALIMENTAGAO

FASE DE AVALIACAO
e Discussido sobre os resultados;
Avaliagdo qualitativa do plano de acdo;
Avaliagdo qualitativa do método PSPC-TOC.

Figura 1 - Método de trabalho
Fonte: adaptado de Macke (2006)

— Definicdo do apoio institucional para obtencédo do apoio institucional o projeto
foi inicialmente proposto a um corpo de colaboradpdesignado a avaliar sua
aplicabilidade em relagé@o as necessidades da empitesvés de duas reunides. A
primeira foi realizada em 06/03/2009 e teve o totgie apresentar o método aos

envolvidos com o problema de perdas nao técnicadrés niveis hierarquicos da
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organizacdo. A segunda, realizada no dia 18/03/2€@%ou com a participagao
do Diretor da empresa e demais colaboradores dassnéstratégico e tético.

Nessa foi obtida a aprovacéo para a realizacaoajetp.

Construcdo do referencial tedrico basiconessa fase apenas foi consultado o
referencial necessario para o tema em estudo edparsuporte a proposi¢cao do
método de trabalho: perdas ndo técnicas, pensarsistémico, planejamento por
cenarios, método PSPC e Processo de PensamentoGlaPbsteriormente, esse
referencial foi acrescido do conhecimento necasg#ra o desenvolvimento do

estudo.

Definicdo do problema e do grupo focadoo estabelecimento do problema a ser
estudado com base nas necessidades da empre$ai alefinido a partir das duas
reunides anteriormente referidas (06/03/2009 e 31B0M9). Nessa segunda
reunido, obteve-se a aprovagao para o projeto,acdafinicdo de que o tema seria
abordado de forma abrangente, ou seja, considerangieestdo de perdas nao
técnicas tanto no que tange a fraude como tambégagio clandestina. Uma
terceira reunido para a definicdo do grupo focaztpipe multidisciplinar) foi
convocada através do responsavel pelo projeto naesm e realizada no dia
23/03/2009. A equipe foi definida com base em kagde multidisciplinaridade e

representatividade em relacdo ao problema.

Na segunda etapa, ou seja,fase de pesquisa aprofundadaforam executadas as

seguintes atividades:

Conhecimento do ambiente interno e externoreuniées com participantes do
grupo focado, realizadas para o conhecimento daafocomo o0s programas
estruturantes estdo sendo conduzidos (alinhamesttatégico) bem como para
obter informagBes basicas a respeito do problempetéas ndo técnicas. Em
relacdo ao ambiente externo, a busca de informafghercalizada de forma
autbnoma pelo pesquisador, principalmente via psagoainternet (sites da

ANEEL e da Associacdo Brasileira de Distribuidoms Energia Elétrica -
ABRADEE, entre outros)Essas informacfes foram subsidios para a cowgsiitui

do Capitulo 3.
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— Intensificacdo da coleta de informacfegpesquisa ampliada visando a obtencéo
de maiores informacdes a respeito do problemaeesificacdo da pesquisa para o
referencial que foi utilizado no método de trabalBssa etapa possibilitou a
construcdo do referencial sobre o setor de disg@oude energia elétrica e perdas
nao técnicas constante no Capitulo 3 e para osengiais necessarios para a

constituicdo do método, presentes no Capitulo 4.

— Concepcao do métodocom base no referencial tedrico pesquisado,docebido
o método PSPC-TOC, utilizado no projeto voltadoténa@acdo de perdas néo
técnicas de energia elétrica. O método foi aprasent especialistas para uma
avaliacdo antes da sua aplicacdo. Essa contriba@igfoesentada no Capitulo 5 da
dissertacde trata-se de uma etapa importante do planejant®dsa pesquisa-
acao ja que representa um cuidado metodologicodomates de sua aplicacdo na

empresa.

— Definicdo da agenda e de suportesessa etapa, ocorreu a definicdo da data para
inicio do trabalho (06/05/2009), bem como o intervantre encontros. Além
disso, foi definido o local onde eles ocorreriam material de suporte, conforme

apresentado no Capitulo 6.

Na fase de acdpo método proposto foi aplicado a partir de oreenides da equipe
de conducdo do método com a equipe multidiscipls@rempresa, resultando no plano
estruturado de acado, objetivo dessa pesquisa. digpa sera apresentada em detalhes no
Capitulo 6 da dissertacéao.

As etapas previstas parafase de avaliacdcestdo descritas nos capitulos 7 e 8. O
Capitulo 7 destinou-se a discussdo sobre os rdeg|tatraves da analise do plano de acéo. O
Capitulo 8 foi dedicado a avaliacdo qualitativapiojeto, por meio de entrevistas com os
participantes da equipe multidisciplinar, com aaAtdministracdo e com especialistas em
perdas ndo técnicas de energia elétrica (extereospaesa). Visou a obter as percepc¢des dos
mesmos a respeito do método de trabalho propogionejpalmente, quanto a estrutura do
plano de acdo gerado a partir do estudo.

As entrevistas foram do tipo semi-estruturado, gsegundo Minayo (2004),
combinam perguntas fechadas e abertas, nas quamrevistado tem a possibilidade de
discorrer sobre o tema proposto, sem haver respostecondicdes pré-estabelecidas pelo

pesquisador.
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Para a andlise dos insumos produzidos por taigwestiis utilizou-se o método da
analise de contetdo. Minayo (2004) define que essdise parte de uma literatura de
primeiro plano para atingir um nivel mais aprofuhmlaisto €, aquele que ultrapassa os
significados manifestos. Bardin (19ZpudMinayo, 2004) define a analise de conteido como
sendo um conjunto de técnicas de andlises de coag#iti que visam obter, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descdgamnteldo das mensagens, indicadores
que possibilitem e inferéncia de conhecimentostivels as condicbes de producdo ou
recepcdo dessas mensagens. A técnica de analisenteEldo adotada foi a da analise

tematica, na qual segundo Duarte (2004, p.222)

os dados de uma pesquisa desse tipo serdo senspittade da ordenacdo do
material empirico coletado/construido no traball® chmpo, que passa pela
interpretacdo dos fragmentos dos discursos doswstados, organizados em torno
de categorias ou eixos tematicos, e do cruzamerggedmaterial com as referéncias
tedrico/conceituais que orientam o olhar desse yiesdor. Isso implica a
construcdo de um novo texto, que articula as fdlas diferentes informantes,
promovendo uma espécie de “dialogo artificial” endlas, aproximando respostas
semelhantes, complementares ou divergentes de mmddentificar recorréncias,
concordancias, contradicbes, divergéncias etc. Essmedimento ajuda a
compreender a natureza e a légica das relacOdsekstmas naquele contexto e o
modo como os diferentes interlocutores percebenmoblgma com o qual ele esta

lidando.

Observa-se como limitacdo do método e do delinemmampostos, que, quanto a
avaliacdo, ndo sera possivel verificar todos adteatos praticos do plano de acao resultante,
pois 0 tempo necessario para tanto supera o disgg@dra a conclusdo da dissertacdo. Ainda
assim € intencdo do pesquisador atender aos reguid método de pesquisa selecionado
para conducdo do estudo, que segundo Macke (20€6)wv atendimento dos objetivos da
intervencdo, no qual o caminho percorrido (jornaélapais importante do que a chegada
(resultados finais).

A partir das avaliagdes, sera possivel realizar andéise critica de todo o processo,
principalmente para o plano de agédo, com possindisacdes de melhorias tanto para as

etapas que levaram a constituicdo do plano cona@préprio plano.
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3 O SETOR DE DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICAE AS
PERDAS NAO TECNICAS

A questdo perda nao técnica é um assunto relevantsetor elétrico que afeta
diretamente a distribuicdo de energia elétricaais p no mundo, a0 mesmo tempo em que,
visto de modo mais abrangente, afeta também argsémergético brasileiro como um todo.
Isso porque 0 montante de energia consumido € wemlanaior e essa parcela de energia
elétrica, que é utilizada de forma ilicita e deldola, requer um percentual maior de energia a
ser gerada e transmitida até os centros de constonduzindo para uma necessidade de
investimento maior em infra-estrutura.

Antes de abordar o assunto perdas nao técnicasgmgmte dito, sera realizada uma
contextualiza¢cdo quanto ao negdcio de distributiEienergia elétrica, demonstrando em que
ponto especifico desse negdcio tais perdas segsi@oe Dessa forma, o capitulo iniciara com
a apresentacdo de aspectos do negécio de dis&ibdé&energia elétrica tais como o contrato
de concessao, os mecanismos de ajuste tarifaraetracdo do negdcio em si, possibilitando
melhor entendimento da problematica. Em seguidama perdas nao técnicas sera debatido
em maior profundidade, acdes que estdo sendo @asicao Brasil serdo destacadas, assim

como alguns estudos em nivel internacional solbeena.

3.10 NEGOCIO DE DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

O negdcio de distribuicdo de energia elétrica abedécido a partir de uma concessao
para a exploracdo do servi¢co publico. A Lei de @sades N° 8987 de 13/02/1995 dispbe

sobre o regime de Concesséao e permissao da pesias@rvicos publicos:

Art. 6°. Toda concessdo ou permisséo pressupfeEstapdo de servico adequado ao
pleno atendimento dos usuarios conforme estabelep&bta Lei, nas normas
pertinentes e no respectivo contrato.

§ 1°. Servico adequado é o que satisfaz as corddgBeegularidade, continuidade,
eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidadetesia na sua prestacdo e
modicidade das tarifas.

§ 2°. A atualidade compreende a modernidade dagéé; do equipamento e das
instalacdes e a sua conservacdo, bem como a naetheripansado do servigh.El

N° 8.987 — 1995, p.2).
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Essa Lei é a base para o Contrato de Concessg&acédidas tarifas, firmado entre o
Poder Concedente e as Concessionarias de Dis&thuNp caso da empresa foco do estudo,
o Contrato de Concessao de Servi¢co Publico deiligtdo de Energia Elétrica foi firmado
com a entdo Companhia Estadual de Energia EIGCEEE) em 25/10/1999. Esse Contrato
regula a exploracéo do servi¢co publico de distg@aide energia elétrica objeto da concessao
de que é titular a Concessionaria (CONTRATO DE CENSAO N° 81/99 - ANEEL,
1999). O Contrato estabelece condi¢cdes a seremidésnpara a prestacao do servico publico
de distribuicdo de energia elétrica, definindo qu€oncessionaria tera ampla liberdade na
direcdo de seus negdcios, investimentos, pesscatkrial e tecnologia, observadas as
prescricoes deste Contrato, da legislacdo especiflas normas regulamentares e das
instrucdes e determinacfes do Poder Concedente AN&8&L. Este Contrato estabelece
dezessete subclausulas contendo condi¢cdes a sdemuidas na prestacdo do servico,
merecendo destaque a subclausula primeira (CONTREEOCONCESSAO N° 81/99 —
ANEEL, 1999, p.2):

Subclausula Primeira - A CONCESSIONARIA obriga-sadatar, na prestacéo do
servico publico de distribuicdo de energia eléfrieanologia adequada e a empregar
materiais, equipamentos, instalacdes e métodositms que, atendidas as normas
técnicas brasileiras, garantam niveis de reguldeidaontinuidade, eficiéncia,
seguranca, atualidade, generalidade, cortesia @odiaiento e modicidade das
tarifas.

Em sua clausula terceira, o contrato define queangppara a concessao para distribuicdo de
energia elétrica referida na sua Clausula Primteiravigéncia até sete de julho de 2015.

Para a prorrogacdo do referido Contrato o requaetionde prorrogacdo devera ser
apresentado pela CEEE-D até 36 (trinta e seis) snasts do término do prazo. Devem
acompanhar o requerimento os comprovantes de retada e adimplemento das obrigacdes
fiscais, previdenciarias e dos compromissos e gosalassumidos com o0s 6rgdos da
Administracdo Publica, referentes a prestacdo dacsepublico de energia elétrica, bem
como de quaisquer outros encargos previstos namasofegais e regulamentares entao
vigentes.

A manifestacdo da ANEEL mediante requerimento derrpgacdo se dara
(CONTRATO DE CONCESSAO N° 81/99 — ANEEL, 1999, p.5)

até o 18° (décimo oitavo) més anterior ao térmm@mzo da concessao. Na andlise
do pedido de prorrogacéo, a ANEEL levara em comaid® todas as informacdes
sobre o servigo publico de distribuicdo de enestftrica prestado, devendo aprovar
ou rejeitar o pleito dentro do prazo acima previ§iadeferimento do pedido levara
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em consideracdo o cumprimento dos requisitos decseadequado, por parte da
CONCESSIONARIA, conforme relatérios técnicos fundémtados, emitidos pela
fiscalizacdo da ANEEL.

O negocio de distribuicdo de energia elétrica temamercado consumidor a area de
concessao destinada a empresa. O abasteciment rdessado ocorre por meio da planta
elétrica de concessdo. E necesséaria uma estrusmgaoperacionalizar esse negocio, cujo

modelo referencial (resumido) ha empresa em edsidoapresentado na Figura 2.

REGULACAO
ENGENHARIA COMECIALIZACAO

MERCADO

o E ARRECA .
OPERAR | MANTER | EXPANDIR COMERCIA TARIFA ATENDER | MEDIR | FATURAR DAR FISCALIZAR COBRAR

LIZACAO

TECNOLOGIA DA INFORMACAO/COMUNICACAOD

ARFA MEIO(ADMINISTRATIVO, RH. FINANCEIRO/CONTARIL, SUPRIMENTO. CONTRATOS E JURIDICO etc)

Figura 2 - Estrutura para operar o negécio
Fonte: Arquivos da Divisdo de Assuntos InstitucisaRegulatorios (CEEE-D)

Como é possivel constatar, para estar em confodmidam a regulacdo do setor é
fundamental definir uma estrutura voltada a essedainento, na qual os colaboradores da
area de regulacao, observando as alteracdes legguiestas pelo 6rgao regulador, possam
atualizar os demais setores da empresa. Além dé&sareciso garantir a eficiéncia da
engenharia e estabelecer competéncias para opeerier e expandir o sistema de
distribuicdo, de modo a garantir a qualidade nadoimento. A energia distribuida precisa
ser comercializada e, para tanto, a concessiop@@sa dispor de uma completa estrutura de
comercializagdo, contando com profissionais capaeesonduzir cada um dos processos
envolvidos, desde a anélise de mercado e comesgal até a cobranca. Como em qualquer
negocio, a tecnologia da informagdo/comunicacdo eéessaria, principalmente para
possibilitar sinergia entre os setores e transp@éra relacdo com os consumidores e 6rgaos
reguladores. Para finalizar, uma série de atividaeapoio ao negécio (administrativo, RH,
financeiro/contabil, suprimento, contratos, jur@dicetc.) € necessaria, e essas estao

posicionadas na chamada Area Meio da Empresa.
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O Contrato de Concessao N° 81/99 (ANEEL, 1999bestae as tarifas iniciais, bem

COmMO 0S mecanismos para suas alteracoes:

a) Revisao Tarifaria Periodica;
b) Reajuste Tarifario Anual,

c) Revisdo Tarifaria Extraordinaria.

Conforme o relatério ANEEL (2007) a Revisdo TardaPeriddica (RTP) € um dos trés
instrumentos de ajuste das tarifas que ocorre, édiana cada quatro anos (ciclo de RTP) e
busca garantir o equilibrio das tarifas. Para tamdnsidera a base de remuneracdo dos
investimentos necessarios a prestacdo do servigdisttéouicdo e a cobertura dos custos
operacionais reconhecidos pela ANEEL. O Reajustdafi@ Anual (RTA) é praticado nos
anos em que nao ha revisao tarifaria periédicasa airestabelecer o poder de compra da
receita da concessionaria. A Revisdo Tarifaria dxtltinaria (RTE) pode ser usada a
qualquer tempo para corrigir eventos ou situacdgsravisiveis que afetem o equilibrio
econdmico-financeiro do contrato.

Segundo o Contrato de Concessao N° 81/99 (ANEEI9Q9)L a receita da
concessionaria é dividida em duas partes: parced@eAcorresponde aos chamados “custos
ndo gerenciavels relacionados & atividade de distribuicdo e a glar8 que compreende os
valores remanescentes da receita, correspondesgitio @s3s “custos gerenciaveis”. De acordo

com Araujo (2007) a receita da distribuidora poglerepresentada como na Figura 3.

Feceita do servico = Parcela A + Parcela B
Compra e transporte Custos operacionais
de energia Bemumneracio
Encargos setonais Depreciacio

Figura 3 - Composicéo da receita do servico de digiuicdo
Fonte: adaptado de Araujo (2007)

! Custos nao gerenciaveis e custos gerenciaveisandalse mais criteriosa permite concluir que tanRarcela

A como a Parcela B constituem custos “parcialmgetenciaveis”. Na Parcela A, a componente compra de
energia elétrica requer planejamento e gerencianpam sua efetivagdo e na Parcela B, a complexisiacial
envolvida em questdes como perdas nédo técnicaantormpossivel o gerenciamento pleno por parte das
concessionarias. No entanto, os termos sao amplamtlizados na literatura técnica sobre o tema.
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O contrato de concessao de cada concessionariseafaed procedimento especifico
para o reajuste dessas parcelas a cada ano ddgtaiidario. Conforme Araujo (2007, p.73-
74).

Ao iniciar-se o primeiro periodo tarifario, cadancessionaria tem em seu
respectivo contrato de concesséo a definicdo datest tarifaria com seus valores
iniciais que, aplicados ao seu mercado, defineecaita anual do primeiro ano do
periodo tarifario (RA). Em cada reajuste anual @oiquo tarifario, o valor da
Parcela A (VPA) é obtido pelas condi¢cbes vigentescdda um dos itens que
compdem a citada parcela (compra de energia e)uonovo valor da Parcela B
(VPB) é obtido pela diferenca entre RA e VPA, @idd pela variacdo do IGP-M
observada nos 12 meses anteriores a data do es¢jBt Tais regras estimulam a
concessionaria a reduzir os custos de operacderfoskpela Parcela B da receita)
ao longo do periodo anterior a revisao tarifarlmawez que custos menores para
um mesmo nivel real de tarifas implicam em maiokEmeficios para a
concessionaria, sob a forma de maior remuneracdocagstal. Portanto, a
remuneracdo da concessionaria ndo esta garantat,depende de uma gestdo
eficiente dos chamados custos gerenciaveis.

A aplicacdo efetiva do Fator X no segundo periodidfério (segundo o que
estabelece os contratos de concessdo o Fatorijufai a zero durante o primeiro
periodo tarifario) determina que os ganhos deé&fma sé poderdo ser apropriados
pela concessionaria na medida em que ultrapassardtator X, ao longo do
segundo periodo (2004 — 2006). Portanto, quantcormiir a eficiéncia da
concessionaria, tanto maior sera seu beneficio.p®&m, a concessionaria ndo
explorar seu potencial de eficiéncia, o resultad s sujeicdo a uma perda ou, pelo
menos, a uma reducéo de beneficios.

Assim, de acordo com o Contrato de Concess&o,iceint® Reajuste Tarifario (IRT)

pode ser calculado conforme a expressao (1):

_ VPA +VPB,(IVI * X)
- RA

IRT 1)

E possivel representar o negdcio de distribuiciergegia elétrica (Figura 4) como
estando inserido em um ambiente onde ha uma qdalidgyulatéria no qual a ANEEL atua
com fiscalizacdo intensa sobre os requisitos déraadade, nivel de tensdo, percentual de
perdas e indice de inadimpléncia. Nesse ambien&geaita requerida € proveniente de uma
parcela A, para a qual a empresa nao tem gerengianigom excecao para a compra de
energia), e uma parcela B, para a qual ha poskili#is de gerenciamento dos custos e
estabelecimento de melhorias, que poderdao geraoganconcessionaria, desde que superem

o Fator X.
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REV'SE‘O TAR|FAR|A CONTINUIDADE

TEMSED

PERDAS
f INADIMPLENCIA

_QUALIDADE REGULATORIA

* Compra de Energia f * Remuneracdo do Capital

* Transporte e conexdo * Reintegracdo do Capital

* Encargos e Tributos NEGGC'O * Custos Operacicnais{ER)

DISTRIBUICAO

) $ 4

— Receita Requerida .""‘--‘
70,5%
: * 28,5%

Periodo Regulatdrio

Ganhos de

Produtividade » FatorX

Figura 4 - O negécio de Distribuicdo de Energia Etéca
Fonte: adaptado dos arquivos da Divisao de Assunstisucionais e Regulatérios (CEEE-D)

No negécio de distribuicdo apresentado na Figura dompra de energia que a
Distribuidora exerce na Parcela A precisa cobri®%0do mercado (area de concessao),
independente da quantidade dessa energia que iBadast abastecer um mercado que é
fraudador, clandestino ou ndo medido. Isso porgasp contrario, o cliente adimplente
podera ser afetado por servico ineficaz, nos quaisrequisitos de qualidade como
continuidade e perfil adequado de tens&o seréo rcongbidos.

Uma vez definido o negocio, pode-se observar a iithpoia de um trabalho
minucioso voltado para o problema de Perdas Naoid&s ja que a reducao dessas perdas
proporcionara economia na compra de energia e mmadicidade tarifaria aos consumidores
da empresa (desde que o investimento realizadombate na Parcela B seja menor do que a
reducdo de capital empregado na compra de enegiRancela A), o que poderd ser

verificado na proxima sesséo e na analise sistémataada no Capitulo 6.
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3.2PERDAS NAO TECNICAS

A terminologia utilizada para a definicdo das psrdesultantes da subtracdo das
perdas técnicas em relacdo as perdas globais retgli@as variagcbes em nivel de Brasil.
Algumas vezes o termo perdas comerciais recebesmaeonotacdo de perdas nao técnicas,
em outras, como na Nota Técnica n° 348 (2007) dper8uendéncia de Regulagdo
Econdmica (SRE) da ANEEL, as perdas comerciais psite integrante das perdas néo
técnicas.

Para o presente trabalho, como ja citado no itdmeksas perdas serdo denominadas
perdas ndo técnicas, sendo estudadas sobre adétitaude (desvio de energia) e ligagdo
clandestina (furto de energia), de acordo com rait@logia utilizada no Relatério ANEEL
(2007). Perdas nao técnicas receberam a mesmaacaoaie perdas comerciais no quinto
capitulo, por solicitacdo da equipe multidisciptiem como no sétimo capitulo, quando a
andlise das a¢bes construidas com a equipe meiliitisr é realizada. Da mesma forma, nas
entrevistas com o0s especialistas externos foi dafana preferéncia dos profissionais da
Associacao Brasileira dos Distribuidores de EneElé@rica (ABRADEE) pelo termo perda
comercial.

Conforme a Resolucdo Normativa ANEEL n°® 166 (20@fs),perdas ndo técnicas
correspondem a parcela de energia consumida porconessionaria de distribuicdo, mas
que, devido a irregularidades no cadastro de codsues, na medicdo e nas instalagGes de
consumo, deixa de ser faturada.

De acordo com Reis (2005) as perdas por furto dergen elétrica (ligacbes
clandestinas — Figura 5) sdo aquelas nas quaiswodde energia ocorre diretamente das
redes de distribuicdo, ocasionando assim, perdatai@mento e custos de coibigdo. Somam-
se: mau dimensionamento das redes, 0 que prejodicanecimento de energia; sobrecarga
nas redes e nos transformadores e danos aos eguifganreduzindo o tempo de vida util ou
até mesmo ocasionando sua queima (custos de meaotemperacao).

O primeiro exemplo da Figura 5 ilustra um casoldeinacéo ligada direto na rede,
sem passar por medidor (ndo ha registro do consuinggegundo exemplo ilustra ligacdes

irregulares, normalmente encontradas na entragdase
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Figura 5 - Exemplos de liga¢cdes clandestinas
Fonte: arquivos da CEEE-D

As perdas decorrentes de fraude sdo aquelas dsdized ponto de medicéo, ou seja,
tanto de forma a desviar fisicamente a energia damdém atraves de altera¢des internas no
medidor, o que dificulta a acdo de fiscalizacadidura 6 apresenta exemplos desse ilicito.

"
‘ REGISTRADOR
DESACOPLADO)

FRENTE DO -
MEDIDOR

y

_ \YTTTTTTS

DISCO METALICO] h' :
I

|

Figura 6 - Exemplos de fraudes
Fonte: arquivos da CEEE-D

Na Figura 6, o primeiro exemplo, & esquerda, aptasem caso de ligacdo direta
entre fases do circuito (sem passar pelo meditllarsegundo exemplo, a imagem conjugada
ilustra o seguinte fato: medidor eletromecaniccogupcres foram rompidos e o eixo do
registrador ciclométrico foi desacoplado do dis@iatico que gira de acordo com o consumo
de energia. Assim, ndo hé registro.

Segundo a Nota Técnica n°. 342 (SRE/ANEEL, 200§)ermla ndo técnica esta
associada a um mix de perda de energia (por exemm@umo perdulario ndo medido e a
parcela de perdas técnicas ocasionadas pela existéas ndo técnicas) e de receita. Os
consumidores regulares arcam com uma parcela dessi#a perdida, sendo “recomposta”
pelo rateio dessas perdas de energia, com prejairmodicidade tariféria.

O assunto tem chamado a atencdo da ANEEL, a pentecdber destaque no segundo

ciclo de revisao tarifaria estabelecido pela Ag&nSegundo o Relatério ANEEL (2007), as
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diretrizes do ciclo sdo vélidas para o periodo @@72a 2010. O ciclo apresenta alteracdes
metodoldgicas, com destaque para a definicdo demeta de reducdo anual de indices de
perdas nao técnicas (fraude e furto de energidoalgtentre uma revisédo e outra, de acordo
com as caracteristicas de cada area de concessas. levisdes sao direcionadas as parcelas
gue compdem o contrato de concessao das distritagide energia elétrica.

Conforme Nota Técnica n° 342 (SRE/ANEEL, 2008)uh@&a metodologia definida
para a determinacao de tais indices de reducaootdbema, visto que as areas de concesséao
onde atuam as concessionarias de distribuicdo elgiamo Brasil sdo bastante heterogéneas
do ponto de vista sdcio-econémico e em termos fie-@strutura. Portanto, é possivel que as
empresas ndo sejam diretamente comparaveis quagestdo eficiente das perdas nao
técnicas. A referida Nota Técnica apresenta umaldgANEXO A) cuja ordem vai da area
de concesséao cujos indicadores socio-econémicapregentaram mais adversos ao combate
as perdas ndo técnicas para os menos adversosEE-DEcupa a 19° posicdo entre as 64
possiveis dentro dessnkingde complexidade.

A CEEE-D tem apresentado um histérico de perdas téénicaé que vem se

agravando ao longo dos anos, conforme pode senvalgeno Quadro 5.

indice de Perdas N&o Técnicas - CEEE-D (%)

Ano | 2000 2001 2002 2003 2004 200% 200 2007 2008

[¢))

indice| 2,03 2,68 2,22 5,38 8,82 8,97 9,88 9,83 531

Quadro 5- Dados de perdas nao técnicas
Fonte: ABRADEE, 2009

Esses indices expressam o percentual de perdagcerdicas no sistema de média e baixa
tensdo sobre a energia injetada no sistema gl@bahghresa. Na Revisdo Tarifaria Periddica
realizada em 2008 na CEEE-D, segundo a Nota Téarfica20 (SRE/ANEEL, 2009), o
referencial adotado foi o nivel de perdas nédo tésnisomente sobre o mercado de baixa
tenséo, sendo reconhecido o limite nominal de 28,2sse valor, considerando o mercado
de média e baixa tensdo, corresponde a 8,36% dgianejetada no sistema global da

empresa, 0 que, segundo o Departamento de Merc&dmercializacdo da CEEE-D revela

2 Os dados referentes ao periodo de 2000 até 2@Ghpéecisos, pois nesse periodo o processo delcidara
obtencéo dos indices de perdas técnicas aindaeapaea imperfeicdes. Conforme a Nota Técnica nS QS8
Superintendéncia de Regulacdo dos Servicos de itiig#o (SRD/ANEEL, 2007) desde 2003 essa
Superintendéncia tem envidado esforcos para anatheeto de um procedimento para o tratamento
regulatério das perdas técnicas, visto que o psocds calculo é complexo e dependente da qualidade
informacdes da rede de distribuicdo. Como as perdagécnicas resultam da diferenca entre perddsigl e
perdas técnicas, tais dados nédo revelavam a realdtaperiodo.



48

que o Orgdo regulador ndo permitiu a remuneracawplata do percentual de perdas nao
técnicas, representado por 11,53% naquele ano.

O método adotado para a definicdo da meta de nefaré o ddoenchmarkingatravés
do qual, uma vez definidas as posi¢coes das cooc@ssls dentro doranking de
complexidade sdcio-econdmico, pode-se concluir gogpresas com perdas nao-técnicas
menores, porém em areas de concessao identificadas de maior ou igual complexidade
sécio-econdmica, sdo mais eficientes e, portapteréncias para as demais. Dessa forma, é
possivel constatar que as demais empresas sado miiestes no combate as perdas nao-
técnicas, pois, apesar das melhores condi¢cfes-séai®micas, tém maiores niveis dessas
perdas.

Em decorréncia, iniciativas direcionadas as pendastécnicas recebem cada vez mais
relevancia, e muitos beneficios podem ser obtidela pmpresa a partir de acbes que
possibilitem a reducio efetiva das mesmas (NOTANIE® N° 348, SRE/ANEEL, 2007):

— Beneficio econémico para a distribuidora, que é&titarido pelo montante tarifario
referente a parcela B da energia faturada e guei@mbhente ndo proporcionava

receita, representando um crescimento de mercaduiguao previsto;

— Recuperacao de parte da energia furtada na formeobianga retroativa do

consumidor, no limite da regulamentacéo vigente;

— Possibilidade de a concessionaria auferir umateeagicional nos casos em que

se atinge um nivel de perda inferior ao regulatério

Segundo a referida Nota Técnica, a caracterizag® pkrdas ndo técnicas na
distribuicdo esta diretamente vinculada a perdaedeita ocasionada pela auséncia de seu
faturamento, caso o consumo correspondente fogskare corretamente medido.

Ainda conforme a Nota Técnica n°. 342 (SRE/ANEEIQ&, p.42),

0s beneficios para o consumidor ocorrem na medidgue a reducdo das perdas
reduz a quantidade necessaria de compra de emengiputada na parcela A dos
custos da concessionaria, tendo em vista a reddgdconsumo perdulario dos

consumidores fraudadores. Além disso, a regula@zaps consumidores conduz a
um aumento do mercado faturado, que também conpidra a reducéo das tarifas
na medida em que os custos das concessionariasegadidos por um nldmero

maior de pagantes.

E necessario portanto, na quantificacéo do beoeminomico obtido na reducéo de
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perdas ndo técnicas, a identificagdo das parcefapanentes da tarifa de energia elétrica que
passariam a ser faturadas e os montantes de @m@MEriseja pelos agentes, seja pelos
consumidores, comparando-os com 0s Onus necessarastencdo dessa reducdo. A

respectiva Nota ressalta que a meta para a otiéwzdgs perdas ndo técnicas esta no limite

em que na sua reducgéo os beneficios globais sumereorrespondentes 6nus para obté-los.

3.2.1Ac¢0es das Distribuidoras de Energia Elétrica Brasdiras

Existem ao todo 64 distribuidoras de energia ektnio Brasil, todas convivendo com
o problema de perdas nao técnicas, algumas em deeesncessao de maior dificuldade ao
combate devido aos aspectos soOcio-econdmicos, emt@riormente relatado. Em 2006, a
ABRADEE consolidou mapas estratégicos para divaiesosis através de grupos especificos
de trabalho. Um desses mapas estratégicos é ceafad@s pela Figura 7 e estabelece uma
sequéncia de acdes estratégicas genéricas quencepcao do grupo de trabalho de perdas
ndo técnicas da referida Associacao, proporcionasa condicdo de melhoria em relagéo as
perdas ndo técnicas das empresas caso sejam imaeias

: : /""_____f{eduzir(otiruizar] erdas T
Financeira (‘““ comerciais ($‘|p 1 e
— ) o —
R =
Clientes ~— T —
/"" Nio precisar fraudar “*-x.\\ ///" _\Iﬁo concordalr ) "'“-._H\\ .f'll — "'x\\\\
ou furtar (melhorar a ) (desestimulara aceitagdo y / ( Nao conseguir (coibir fraudes \
, AN H / \ 5 i
S insercdosocial) 2 N social das fraude\si _ / \. e furtos) 4 /
T _ ¢ furtos (seguranca)) 3 — S ,/"/
A / — = —
' \
Processos Internos | / _— / \

Processos Regulatérios e Sociais || Cobranga || Medigdo e Inspegao || Faturamento

Aprimorar processos de regularizagio e eficiéncia Aprimorar Aprimorar processos e gestio da Aprimorar processos
energética 5 processos de medicio § de faturamento
p ” cobranga e recu- Aprimorar processos e gestio da (cadastro, leiturae
Aprimorar processos nas dimensdes juridica, 5 . L - N eed
Pprim pro o 5] : peragio de valores ligagio, inspecio e regularizacio emissio de conta) 10
fazendaria, policial e regulatdria 6 retroativos 7 9
— ——F“/.\\' —— -
A&C - - ~ - A
Tecnologia, Padroes / Procedimentos e Pessoas
Desenvolver Desenvolver Desenvolver e investir em Desenvolver
competéncias e competéncias e tecnologia (rede, medigio, competéncias e
capacitar para agdes de | sistemas para diagnos- software, ferramental) sistemas para a
coibigio e prevengio tico e avaliagio de para evitar furtos gestio de contratos
de perdas 11 perdas 12 13 terceirizados 14

Figura 7 - Mapa estratégico de perdas nao técnicas
Fonte: ABRADEE (2006)
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Na concepcédo do grupo de trabalho da ABRADEE volt@ol tema, sdo necessérias
acoes em nivel de clientes (sociedade), proces#esnds, bem como relacionadas a
tecnologia, padrdes/procedimentos e pessoas (caliires).

Algumas praticas e acbes voltadas a atenuacado rdaspréo técnicas estdo sendo
desenvolvidas e aplicadas por distribuidoras degenelétrica brasileiras. Consultando o
banco de praticas da ABRADEE (2007), as praticasadadas pelo Grupo de Trabalho de
perdas ndo técnicas da ABRADEE no Seminario ABRARIEEEMelhores Praticas (SAMP,
2008) e as praticas destacadas por Araujo (2007kuwamtese foi possivel estabelecer o
Quadro 6 que, resumidamente, apresenta 0 que eriséplicacdo em nivel de Brasil.

De acordo com o Relatério Anual de Responsabilidadeioambiental do Grupo
CEEE (2008), em funcéo dos percentuais cresceatpsrdas ndo técnicas (especialmente no
que tange a fraudes), a empresa estruturou umagéarencial especifica para o problema,
voltada a melhoria e controle da gestdo do procedmoominada Divisdo de Medigcao e
Protecdo da Receita (DMPR). Em 2008, a empresawaaim 250 profissionais dedicados a
medicao, fiscalizacdo e ao calculo de irregulamgadatividades que compdem o que foi
definido pela equipe multidisciplinar como procedsdiscalizacdo durante o projeto que sera

apresentado no Capitulo 6 da presente dissertagéo.

3.2.2As perdas ndo técnicas em nivel internacional

De acordo com a Nota Técnica n°. 342 (SRE/ANEEDB2@té recentemente, poucos
estudos sobre perdas nao técnicas existiam, semadogaia das pesquisas realizadas voltadas
para perdas técnicas e suas formas de mensuracéao.

Smith (2004) realizou um estudo abrangente soliemma, a partir do qual produziu
uma série de constatacdes, tendo analisado primepte irregularidades do faturamento,
fraude e ligacdo clandestina. De acordo com o0 ao®sistemas de energia elétrica eram
monopolios de propriedade estatal centralizadosle ca eficiéncia e o lucro ndo eram
prioridades. Com a privatizagdo de algumas estataisestabelecimento de novas politicas
para o setor esse quadro mudou de tal forma qoenbate as perdas de energia elétrica em

geral foi intensificado.
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Pratica Descrigéo da Pratica Fonte
Possuir uma Setor da empresa responsavel por fazer todos @dasble consumo ABRADEE
Central de irregular (fraude), padronizando e permitindo idfaracéo de problemas no| (2007);
célculos processo. SAMP (2008)
m:lznzr 535‘ E ne_cgssério po_ssuir softwa}r,e e base de dadosadediassirq como
ferramentas |dent|f|ca_r 0s atributos e variaveis que tenharraax)nnorrela_gao com perda®ABRADEE

ndo técnicas na area de concessao. Resultado:arexdatistico que, (2007);

estatisticas para
direcionamento
de inspec¢bes

aplicado a base de dados, fornece a maior protiathdide perda entre os
clientes a serem inspecionados.

SAMP (2008)

A utilizagdo do comparador de energia, do endoscampii-fraude, bastdo

Utilizar novas . S P e : ~ ABRADEE
: amperimetro articulavel, e de maquinas fotografiagqualidade sédo i .
tecnologias e : : (2007); Araujo
| exemplos dessas novas tecnologias, bem comozagéb de cabos !
ferramentas para . . o o 2007); SAMP
. ~ blindados, de medidores eletrénicos, de lacreseidagtis e de softwares que
inspecao B gy ~ (2008)
empregam inteligéncia artificial para deteccaordades.
Utilizar pa~droes Utilizacdo no segmento de baixa tensédo de medidmrasampa solidaria,
de medicdo . o i o ABRADEE
) que impossibilita 0 acesso a parte interna do noedidra do laboratério, .
antifraude sem dano aparente. Isso possibilita facil ider o da fraude pelos (2007);
(securitizagdo dd leituri P ’ P P SAMP (2008)
medicao) eituristas.
Acdes de
marketing Desenvolvimento de campanhas educativas junto amidades carentes, | ABRADEE

institucional e
elaboracéo de
Plano de Midia

fornecendo informacdes sobre a adequada e efiaiéititacdo da energia
elétrica, buscando a conscientizagéao.

(2007); Araujo
(2007)

Programa de
conscientizacao

Realizar trabalho de regularizacéo de areas camdimclandestina,
mantendo cuidados pré e pds regularizacéo delelsas, para evitar o

. retorno a clandestinidade. Pré-regularizacdo: bdsqaarcerias para reduzif ABRADEE

de consumidoreg RS : . N

. ! 0s custos, realizacédo de palestras e cursos nanadee. POs regularizacao(2007)
pré e pds- ; . 5

o tratamento diferenciado em termos de valor daat@aiicompanhamento
regularizacéo . o
continuo por profissionais da empresa.

Formacéao de Identificar colaboradores com o perfil adequad@@afuncdo (seguranca,
equipe conhecimento técnico, empatia, respeito entre pgide boa comunicacdo | ABRADEE
orientadora com | interpessoal, dentre outras) e criar uma equipgocativa de especialistas | (2007); Aradjo
inspetores com a finalidade de buscar, aprender e compartitaologias e (2007)

experientes

metodologias de trabalho.

Monitoramento
das

Todas as instalacdes que sofrem acdes de combadedas, passam a ter

o monitoramento continuo para avaliar o seu desengpenn relacdo ao seul ABRADEE

normalizacdes ' X . . .
- perfil de consumo anterior. Realiza-se também aemimpmento da energig (2007)
para decisdes de . . . ; . :
L fornecida para areas de risco por meio de medidiEdonteira.

continuidade
Uso de estudos | Inspecdes amostrais em medidores de energia aléspandindo os
estatisticos para| resultados desses estudos para o universo dacoesmckssao de modo a | ABRADEE
estratificar obter o volume de Perdas Comerciais segmentaddaigarde consumo, tipg(2007)
perdas de medicdo, Regional, etc. Permite a identifical@dreas criticas.
Uso de padrdes | A exteriorizacdo dos sistemas de medicao e elevdgsioedes de ABRADEE

de rede antifurto
em areas criticag

distribuicdo de baixa tensao, colocando-as a me#tuia das de média
tensao.

(2007); Araujo
(2007)

Balanco
energeético

Célculo da diferenca entre a energia medida pastragores instalados jun
aos postos de transformacéo e a energia medida egjistradores instalad
nas unidades consumidores conectadas aos refeatisformadores

fo
pAradjo (2007)

Motivacao de
colaboradores

Para um efetivo combate as perdas néo técnicagréscindivel o
engajamento de todos os funcionarios da empresap&was de
mobilizacdo sdo realizadas em algumas empresassistama de premiaca

ABRADEE
(2007); Arauljo

constituido.

P(2007)

Quadro 6 - Melhores Praticas em nivel nacional
Fonte: ABRADEE, 2007; ARAUJO, 2007; SAMP, 2008
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Nesbit (2000) notou que, nos Estados Unidos, osswmussobre os indices de perda de
energia elétrica, sinalizou para um numero enB&® 3,5% da receita anual bruta em 1998,
ou seja, entre US$ 1 bilhdo e US$ 10 bilhdes deiteeda eletricidade é furtada, ja que no
referido ano os rendimentos com eletricidade fodarrdem de US$ 280 bilhdes.

As diferencas de perdas ndo técnicas de energidc&léntre os paises estédo
associadas a um problema de “governanca” ou “m&rgamnca’. Entre as medidas de ma

governanca se encontram (SMITH, 2004):

a) Voz e responsabilidade: se refere aos aspectosodessos politicos, liberdade
civil e direitos politicos;

b) Instabilidade Politica e Violéncia: se refere dyatzlidade do governo ser deposto

por meios violentos;

c) Eficacia Governamental: se refere a qualidade deig@io de servicos publicos e
burocracia e independéncia dos servigos publicpseasdes politicas;

d) Carga reguladora: se refere basicamente a inteéivem&o desejada do Estado no

mercado;

e) Regras da lei: diz respeito basicamente a capaxidadudiciario de garantir o
cumprimento dos contratos e efetividade do judwida aplicacédo da lei;

f) Graft e corrupgdo: o exercicio do poder publico comralilade de ganhos

pessoais, impacto da corrup¢ao sobre a economia.

Suriyamongkol (2002) define que fatores politicos situacdo econdmica das areas
tém impacto significativo nos valores totais dedpsr ndo técnicas. Em areas pobres e
instaveis, a determinacéo exata e detalhada da pardpossivel. J& em areas onde as perdas
nao técnicas nao alcancaram dimensdes signifisatavaetencdo do problema pode se dar
pela inspecao regular e aplicacdo razoavel deltsiglireitos de propriedade.

No estudo realizado em empresas estatais da Tailéaddos Estados Unidos,
Suriyamongkol (2002) constatou que tanto a esfitélandesa como também a Norte-
Americana desenvolveram métodos para reduzir aslapemédo técnicas baseados
principalmente na deteccédo do ilicito através darke de medidores por seus empregados e
andlise estatistica das informacdes do clienteaz&a para a inspecdo de o medidor ser o

principal método da deteccdo de perdas ndo téceigasrque as empresas consideram o
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roubo da eletricidade (ligacéo clandestina e fraadente principal dessas perdas, sendo que
a maioria dos casos envolve a alteracdo do medidardestruicdo do mesmo.

De acordo com Smith (2004) poucos estudos detashalolordando a questéo do roubo
de energia existem. A menos que a natureza e as@dalesse ilicito sejam conhecidas em
detalhes, todas as tentativas de tratar eficaznemeblema serdo acdes fragmentadas e
limitadas, inclinadas a terem pouco sucesso. Pstgl@s de sistemas de energia, tanto em
nivel nacional como regional, deve ser incentivgde esses se iniciem a partir de uma
analise detalhada do roubo de energia. A analige mlealém da engenharia convencional e
das estruturas administrativas e compreender écaxgorque o roubo ocorre e que fatores
perpetuam para que o problema exista. A informagiivada de tal estudo é essencial para
projetar estratégias apropriadas para tratar coroub

A estratégia e a acdo devem ser baseadas em urpaeemsao completa da natureza
especifica do problema de cada sistema de engpggairiclui as atitudes e o comportamento
do consumidor) que tém suas préprias qualidadegnars e, a compreensado aprofundada
permite que solucBes eficazes sejam projetadasaiedas (SMITH, 2004). E nesse sentido
a proposta da presente pesquisa, ou seja, pesguisado o problema de perdas nédo técnicas
de uma determinada area de concessao, verificandausas (natureza) e o numero de atores
(extensé&o) envolvidos e, com base no entendimgatar um plano estruturado de acdes.

A maioria dos estudos atuais voltados ao tema erel mhundial destina-se a
construcdo de solucdes para identificacdo e la@Ez de fraudes no setor de distribuicdo de
energia elétrica e desenvolvimento de novas tegradode medicdo. Ghajar, Khalife e
Richani (2000) apresentaram um estudo sobre asanddi projeto e de custo de um sistema
de leitura de medidor automatica pareEkectricite du Liban Ghajar e Khalife (2003)
pesquisaram a relacdo custo/beneficio de um sispamzareduzir o roubo da eletricidade e
para maximizar rendimentos pard&kectricite du Liban Para finalizar, Ahmad e Mohamad
(2007) apresentaram uma metodologia para obterlistaade usuarios anormais da base de
dados de clientes usando um popular e recente méttaligente, cSupport Vector Machine
(SVM).

Em sua tese, Penin (2008) relacionou uma sériéaichs que estdo sendo utilizadas
para a deteccdo de fraudes, dentre as quaisrataessao logistica, a analise discriminante, a
analise de clusters, os algoritmos genéticos edassrneurais artificiais. Apresentou como
ilustracdo uma série de estudos de caso onde fessawentas foram utilizadas. Nesses foi
adotado como termo comparativo amostras de unidamesimidoras ja inspecionadas para

verificagdo do grau de confiabilidade (precisdo)ys doodelos. Penin (2008) concluiu
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informando que os indices de acertos de tais t@eniocram elevados, o que reforca a
utilizagdo das mesmas no combate ao problema.

Com o término deste capitulo é possivel compregmaigue o problema em questéo
nao € de facil solucdo. A perda afeta o clientes gendo a distribuicdo de energia um
monopolio dentro da area de concessao atribuidma ampresa, ndo ha escolha para o
mesmo, a hao ser que ele opte por estabelecer im@adoutra area de concessao. Além
disso, verifica-se que muitas acfes vém sendo t@sns@hto em nivel nacional como
internacional e que autores recomendam a analiséuapada do tema antes da tomada de
acoes. Diante disso, 0 proximo capitulo apreserdgaaécabouco tedrico necessario para a
proposta metodoldgica estabelecida para o estugerdas nao técnicas na CEEE-D.
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4 REFERENCIAL PARA O METODO PSPC-TOC

Esse capitulo traz informacdes a respeito do Pesrgansistémico e do Planejamento
por Cenarios, que sao abordagens adotadas parstaucdo do meétodo utilizado na fase de
acao dessa pesquisa. O método PSPC conforme prquodtloreira (2005) e Andrad al.
(2006) sera descrito logo a seguir. Finalizandoapitalo serd abordado o Processo de
Pensamento da Teoria das Restricbes, que em comjont 0 PSPC compora o método
proposto para a elaboracédo de um plano estrutwl@dgao para o tratamento de problemas

complexos, no caso, perdas nao técnicas de erdétfi@a.

4.1 PENSAMENTO SISTEMICO

O pensamento sistémico é um método oriundo da diadte sistemas, que comecou
a ser desenvolvida ainda na década de cinquentalggoWW. Forrester. Ganhou maior
popularidade a partir da década de setenta comaloaltios realizados por Peter M. Senge e
seus colegas niglassachusetts Institute of Technold§yT) na década de 70 (MORANDI,
2008).

De acordo com Forrester (1968), é importante qumsgreenda o sentido da palavra
sistema como um grupo de partes que operam juatasum propésito comum, podendo ser
composto por pessoas e partes fisicas. Além dissecessario conhecer 0s principios que
governam o comportamento de um sistema para que psssivel compreender o seu
funcionamento.

Conforme Senge (1990), o fundamental € saber eis gadaveis atuar e quais deixar
de lado em um sistema, sendo 0 pensamento sisténceminho para encontrar as mudancas
de alta e baixa alavancagem em situacfes complexas.

Para Andradet al. (2006), problema complexo, na 6tica do Pensam@ist&mico, é
aquele no qual as acdes do passado ou do presed&sn papresentar consequéncias
totalmente diferentes no tempo ou no espaco e/owwmmas percepcdes e interesses dos
diferentes atores acrescentam nédo-linearidadesodrim@lidades para a identificacdo e a

resolucdo do proprio problema. Os autores expligam ndo € o numero de variaveis que
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indica se um problema é ou ndo complexo, mas sionplexidade dinAmica do mesmo que
deriva da imbricagao estrutural da realidade, giraituagdes contra-intuitivas.

Segundo Senge (1990), complexidade dinédmica exjs@ndo uma mesma acao
produz efeitos totalmente diferentes a curto engdgrazo bem como quando uma acéo tem
um determinado efeito no local da intervencdo @ooabmpletamente diferente em outra
parte do sistema.

Senge (1990) descreve o Pensamento Sistémico comoestrutura conceitual, ou
seja, um conjunto de conhecimentos e instrumentesajam desenvolvidos com o objetivo
de tornar mais claro todo o conjunto e mostrartasagfes a serem realizadas para melhora-
lo.

No entanto, para que as idéias do Pensamento Ristpossam ser postas em préatica,
€ necessario ver inter-relagcbes em vez de linagglae causa-efeito e ver processos de
mudanca em vez de instantaneos (SENGE, 1990). 8egumdradeet al (2006), existem

algumas precondi¢bes-chave para que agdes de nauskgagn bem sucedidas:

— Foco de atencédo no trabalho, ou seja, no aprerazadundo;

— Trabalho por meio da lideranga em seus trés p@disormadores de opinido, 0os

gerentes de linha e os lideres executivos;

— Pensamento sistémico como técnica e como modo deape respeito da

realidade.

Para Andrade (1997), pensar sobre as cadeiasarigsulle causa-efeito ajuda a obter
melhor compreenséo a respeito do funcionamenteaaade, pois permite demonstrar 0s
efeitos indesejados que muitas ac¢bes provocam,ciabpente se forem baseadas no
pensamento linear, que ndo considera os procesgesdbackNesse sentido, Senge (1990)
defende a necessidade de fechar os circulos (shlane seja, descobrir como as aparentes
forcas externas estdo inter-relacionadas com naséas.

O Pensamento Sistémico € uma forma alternativdbdelar os problemas, pois busca
enxergar o todo, visualizando o contexto e recagrae a histéria dos fatos, permitindo que
se ultrapasse a crise de percepcdo oriunda da foariasiana de pensar. Além disso,
conforme os referidos autores, o Pensamento Stérapresenta um conjunto de
caracteristicas cuja andlise permite entender oseggréfica ser sistémico (ANDRADEt
al.,2006):
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Das partes para o todoo Pensamento Sistémico da maior énfase ao todpeo
as partes, buscando o equilibrio entre essas fwtencias opostas), atuando em

sentido contrario ao atomismo e ao reducionismo.

Dos objetos para os relacionamentost generalizacdo em Pensamento Sistémico
nao ocorre por classificacdo de objetos isoladass através dos estudos dos
padrbes de organizacdo, ou seja, do foco nos padideelacionamentos entre

objetos.

Das hierarquias para as redes:0 conhecimento em Pensamento Sistémico é
formado a partir de uma rede interconectada deepm@es e modelos construida
com base em nossas descricbes do mundo. Assinmdenta realidade significa
observar diferentes niveis sistémicos de uma amgola de relacdes do mundo

Vivo.

Da causalidade linear para a circularidade:o Pensamento Sistémico visa a um
entendimento integral (global) da realidade poronaieis fluxos circulares (enlaces

de retroalimentacdo) em vez de apoiar-se em reddgi@ares de causa e efeito.

Da estrutura para o processons processos fundamentais estabelecem padrbes de
organizacdo, que acabam por se materializar em estraitura. Como toda
estrutura € vista como um conjunto de processofaciiies, o Pensamento
Sistémico € um “pensamento de processo”, que cenasal natureza dinamica da

realidade.

Da metafora mecéanica para a do organismo vivo e qals nao-mecanicaspara
um mundo complexo é necessaria uma forma de pensar@nbém complexa,
sendo exigido, portanto, um repertorio quantitavgualitativamente maior de
metaforas, modelos e pontos de vista.

Do conhecimento objetivo para o conhecimento conteral e epistémico:o ator

da mudanca ou pesquisador cientifico precisa decasua visao da realidade e de
como o0 conhecimento se constroi. Isso se faz n@tegsara permitir que seja
apoiado ou receba criticas bem embasadas para m®@mento, que seriam
impossiveis sem a declaracdo dos seus pressujpostepeito da organizacao, do

ser humano e da realidade.
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— Da verdade para as descricbes aproximadas: postura sistémica reconhece que
todas as concepcoes e teorias cientificas sd@tlaste aproximadas da realidade
(modelos). Portanto, Pensamento Sistémico é emaasé@m pensamento de

modelagem admitindo as limitagbes e aproximacoesroentes dessa postura.

— Da quantidade para a qualidade: uma vez que o0 Pensamento Sistémico
abandona a énfase nos objetos para se concergrpades e nas formas, resulta
em uma mudanca na énfase da mensuracdo quantitits/abjetos para uma

postura de mapeamento e visualizag&o.

- Do controle para cooperagdo, influenciacdo e acédo aorviolenta: o
reconhecimento dos padrdoes de comportamento daceiiduz ao entendimento
de que a evolucdo depende de um equilibrio din&reitive competicdo e

cooperacao.

4.1.1Niveis do Pensamento Sistémico

As organiza¢des contam com muitos processos iel@cionados para atingir 0s seus
objetivos. Nesses ambientes organizacionais, Kep@ogdman e Karasfl1997) declaram
que um bom pensador sistémico é alguém que consdgeevar quatro niveis da realidade
atuando de forma conjunta, de modo simultaneo: teserpadrdées de comportamento,
sistemas e modelos mentais. Esses quatro niveimfdustrados através da metafora do
iceberg, conforme se pode observar na Figura 8.

Estrutura
Sistémica

Modelos
Mentais

Figura 8 - Metafora do iceberg
Fonte: Andradet al. (2006)
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Um evento, segundo Andradg al. (2006, p. 95), “é a percepcdo da mudanca de
comportamento de uma variavel importante da redditlaAtitudes e decisdes tomadas com
base em eventos, de acordo com Senge (1990), peomawa postura de questionamento
como “quem fez o que a quem”, o que estabelecepasigdo reativa ao contexto vivenciado.
Quando se adota uma administracdo reativa, normédmee regra que se configura € a de
buscar solugbes apressadas e nao a solucéo efetipeoblema (KEMENY; GOODMAN,;
KARASH, 1997).

Como a complexidade dos sistemas atuais € eledad® que as partes atuam de
maneira interconectada, a acéo reativa pode séasnuezes ineficaz, porque a atuagéo ocorre
apos o estabelecimento da situacdo critica. Refexfaseadas em eventos representam,
muitas vezes, uma visao fragmentada e parcialal@aee, ndo permitindo um entendimento
maior das consequéncias das acdes (ANDRADd.,2006).

A andlise desses eventos ao longo do tempo peomite melhor compreensédo da
questdo em estudo. Senge (1990) denomina essdetipoalise como explicacdes baseadas
em padrdes de comportamento, corroborando o acipas® quando informa que as mesmas
concentram-se na andlise de tendéncias de longo graavaliacdo das suas implicacdes.
Sengeet al. (1997) defendem que, quando se analisam padréesom@ortamento, se
abandona a visdo baseada em eventos isolados,ngaspara a analise de variaveis
importantes em uma base de dados agregada parariodgdefinido. Para Andrad al.
(2006) as acdes resultantes passam a ser respgynpoia surgem indicativos de como
responder as tendéncias de mudanca no longo prazo.

O terceiro nivel diz respeito a estrutura sistém@anforme Senge (1990) a estrutura
sistémica tende a ser o caminho para respondes gé@aias causas de determinados padrdes
de comportamento e entendé-las, de modo que s&$&pbpropor mudancas estruturais que
alterardo os padrdes de comportamento observagdasde a melhoria. As acdes nesse nivel
sao generativas: dirigidas para a estrutura pemraie mudancgas comportamentais almejadas.

O dltimo nivel a ser atingido é o dos modelos misn&engeet al. (1997) relatam que
modelos mentais sdo pressupostos e conceitos divediumos trazem consigo sobre outras
pessoas, instituicbes, e sobre todo e qualquerctasge mundo, inclusive sobre a propria
pessoa. Para o autor, eles determinam como umagpe8sa realidade ao seu redor e a sua
forma de agir. Porém, como sédo desenvolvidos ab@dixnivel da consciéncia, acabam em
diversas situacfes sem ser testados nem examirRalesAndradet al(2006) compreender
0os modelos mentais que moldam a realidade é canflicilamental para que mudancas re-

estruturadoras profundas possam ser conduzidashbeksidas.
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4.1.2Linguagem Sistémica

A linguagem sistémica, ou linguagem do PensamemgterSico como preferem
Goodman e Kemeny (1997), € uma linguagem simples que permite que através de
variaveis de uma situacdo em estudo setas (corjegbssam ser tracadas representando a
influéncia que cada variavel exerce sobre a outra.

Conforme Andradeet al. (2006), as variaveis constituem os principaisnel&os da
linguagem sistémica, pois representam as partegementos de um sistema em estudo.

Goodman e Kemeny (1997) declaram que as conexd@es raxistem em isolamento,
pois sempre compreendem um circulo de causalidadgém conhecido como enlace de
retroalimentacdo. Nesse, toda variavel é tantos@acomo ‘efeito’, sendo influenciada por
algumas e influenciando outras, de tal forma quia ecan dos efeitos retorne novamente ao
ponto de origem, independente do tempo necessanact@l ocorréncia.

As relacdes entre varidveis podem ser. de propmabidade direta, em que o
acréscimo/reducdo do valor de uma variavel infliemo acréscimo/reducdo no valor da
outra; ou de proporcionalidade inversa, em que r@saono do valor de uma variavel
influencia na reducéo de valor na outra variawate-versa (ANDRADEet al.,2006). Pode-
se observar mais claramente 0 que estd sendo edormatravés de simples exemplos

inseridos na Figura 9:

+

Quanto maior > maiar

(0 grau de miopia g dificuldade de enxergar
Quanto menor - > WENQT,

On® de livros lidos g cultura pessoal
Quanto maior - MENDGE

0= cuidades com a sande > a incidéncia de doengas

Quante menor - maiar

On® de conguistas > g nsatisfacio pessoal

Figura 9 - Exemplos de relagdes com proporcionalidie direta e inversa
Fonte: elaborado pelo autor

Os relacionamentos de proporcionalidade diretéberoeum sinal positivo no final da
seta e os de proporcionalidade inversa, um singative®. Ha também a possibilidade de

representacdo de relacdes de proporcionalidadesay®r meio de uma linha tracejada e/ou
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de coloragéo diferenciada, de modo a possibili@onfacilidade na identificagdo em mapas
sistémicos mais complexos.

Além das relacbes de proporcionalidade direta erga; a linguagem sistémica
permite que atrasos nas relacdes possam ser nejad®® ou seja, possibilita a representacéo
da instantaneidade do relacionamento (GOODMAN; KEME 1997; ANDRADE et al.,
2006). Conforme Andradet al. (2006) a representacdo de um atraso pode sexawalpor

dois tracos perpendiculares as setas, conformerdgrado na Figura 10.

Ingestio de alimentos caldricos - Calorias no corpo
i + i
Ingestio de alimentos caldricos ﬂ H Masza corpirea
. + -
Emissdo de gases - Poluicao

+
Emissdo de gases H H Efeito estufa

Figura 10 - Exemplos de variacdes instantdneas em#nstantaneas
Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com Goodman e Kemeny (1997) um dos pitogéde tracar diagramas
sistémicos é assinalar os atrasos que, de outreafgroderiam passar despercebidos e, como
0S atrasos muitas vezes se constituem em fontekesfeerdicio, a remogcdo dos mesmos é
condicéo chave para acelerar o tempo de ciclo.

Goodman e Kemeny (1997) informam que existem basote duas estruturas que
permitem a construcdo de estruturas sistémicas&@mes enlaces de refor¢o (reforcadores) e
os enlaces de equilibrio (balanceadores). Os emlaeforcadores, segundo 0os mesmos
autores, geram crescimento ou colapso exponerfoi@mhando assim ciclos virtuosos ou
viciosos respectivamente, também conhecidos coahascbola de neve’. Sdo representados
no mapa sistémico pela letra R.

Os enlaces balanceadores sao responsaveis petdaelas forcas de resisténcia que
limitam a evolugdo do sistema. Apresentam caratiess importantes para o controle de um
sistema, tais como (ANDRADEt al., 2006): promovem a estabilidade, a resisténciasou o
limites; evitam que os sistemas percam o equilibatural; estdo sempre relacionados a um

alvo, seja ele uma limitacdo ou uma meta. Sao septados pela letra B.
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Andradeet al. (2006) apresentam duas regras para identificagadentaces, ou seja,
saber se 0 mesmo é reforgador ou balanceador:

- Regra 1: contagem do numero de sinais negativa®r par, trata-se de um enlace

reforcador; se for impar, trata-se de um enlacanoalador.

- Regra 2: escolha uma variagédo para uma determuzadevel do enlace, seguindo
a partir da mesma as variacdes que ocorrem ao ldagenlace. Se a variacao
retorna a variavel de origem no mesmo sentidoah{eix.: quanto maior a variavel
X,..., maior X) o enlace é refor¢cador. Se retoerarsentido contrario ao da partida

(ex.: quanto maior a variavel X,..., menor X) traéade um balanceador.

Os simbolos utilizados na notacdo do pensament®ns estdo apresentados na

Figura 11.

A B: Variaveis
—» Relacao de causa-e-efeito
4—‘4 Relacao de causa-e-efeito ¢f atraso
—— TATBoulAlB
—— TAlBoulA 1B
R  Enlace reforcador

B Enlace equilibrador

Figura 11 - Notacao sistémica
Fonte: adaptado de Andradeal (2006)

Tanto os enlaces reforcadores como o0s balanceadoregituem estruturas que
representam o0s comportamentos mais comumente abssrvem sistemas, ou seja,
arquétipos (SENGEt al.,1997).

4.1.3Arquétipos

Conforme Senge (1990) existem determinados padéestruturas que se repetem,
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denominados arquétipos (estruturas genéricas). r@getipos sdo fundamentais para se
aprender e visualizar padrbes que guiam o cotididaopessoas e de organizagdes.
Compreendé-los possibilita a localizagcdo dos podtslavancagem, ou seja, pontos nos
quais poucos esforcos geram importantes melhorias.

Os arquétipos sédo formados por elementos béasicasstiamas: enlaces de reforgo,
enlaces balanceadores e tempo de espera. Algwetipas podem ser observados no Quadro
7. Os dois primeiros arquétipos apresentados gnfanteriormente descritos. A definicdo

dos demais arquétipos do Quadro 7, segundo Sra€1997), pode ser assim exposta:

— Limites ao crescimento: nada cresce sem limitesnenwiitas situacdes reais,
crescimento e limites aparecem juntos. Algumassjeze&rescimento domina, em
outras os limites dominam. O arquétipo € formadoymo enlace refor¢cador e por
um enlace balanceador. E a estrutura atuante quandoescimento do sistema,

que passa a estabilizar-se ou entrar em declinio.

— Consertos que pipocam (Quebra-galhos que ndo dfi): @rquétipo que destaca
consequéncias opostas para decisdes de curtoagteprazo. Um indicador para
esse arquétipo é a utilizagcdo de uma mesma sotng@uma vez, muitas vezes
dificultando a solucéo efetiva. Retrata uma sitoag# qual se utiliza uma solucao
rapida para atenuar um problema, fazendo com qgelgdo que realmente

poderia resolvé-lo ndo seja aplicada.

— Transferindo o fardo: o modelo de estrutura quet@tesse arquétipo adota dois
enlaces balanceadores, em que cada um deles r@prasetipo de solugcéo para o
problema: o enlace superior revela o conserto oagidtomatico e o enlace
inferior trabalha com medidas mais dificeis de adgue requerem mais tempo,
mas em geral, abordam o sintoma real do problemmamélmente, o enlace de
acao rapida tende a gerar efeitos colaterais doecaen a causa fundamental do
problema, fazendo com a solugcdo completa fique gadamais distante de ser
atingida. Tal estrutura revela-se quando ha umomiat de problema que
alternadamente melhora e piora, aumentando a nmgadss de solucdes
sintomaticas, ao passo que a capacidade do sig@maase consertar pela adogéo

de solugbes fundamentais diminui.
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conserto ou
impulsionador do

: Padréo de
Z
Arquétipo Estrutura
comportamento
Desempenho real + I ________________ i Elemento intermediario opcional
Casos AIDS (algo que se mede E (poderia ser uma conse-
e ou observa em aiiéncia do desempenho)
o crescimento ou
declinio)
&0 +
10
8505 6703 89
Enlace R
Reforgador Qualidade (1/nr.defeitos:
+
Acdocrescente (o que
. o ===y i vocé ou alguém faz para
1z 7 e Ele!'nentmnten:nedmnn ! i gerar crescimenta ou
opcional (poderia ser um ! 1 declinio)
impulsionador do ek !
desempenho efou
conseqiiéncia da agio)
Desempenha real (algo que se mede ou
observa; geralmente um sintoma de
Demirda problema)
= cormeciar N |:|
) intermediario ’7—
60 opcional (pode ser
0 um impulsicnador s Alvo ou meta
2 do desempenho) (desempenho ou
0 P estado desejado,
Tr3es e T dccnhec’_:dc_f:‘u
esconhecido
Enlace S
18
Balanceador] : :|
li
s
s
4+
2
o
103 5 7T 8 1113 15 77 18 21 23 25

Lacuna (discrepancia
entre o desempenho
RS I:l desiedoeresh

Limites ao
Crescimento

-

147 101316 10 22 25

8 5888 3

Den Tots

desempenho
Processode Processo
nedgemenoras crescimento limitador

crescente

o TN T TN o

Alvo do enlace
quilibrador: limite ou
restricdo (tal como

1]

capacidade ou
disponibilidade de

Acdo
v ‘\/ corretiva

Desempenho
real (que se pode medir ou

recursos

(normalmente uma
restricio sobreo

1

MW B T WD BB

desempenho
observar, que se pode ver
real)
crescendo)
Sintoma Conserto
do B “gquebra-
Nopraza problema galho”
Consertos ~_
que
Pipocam R /
1 4 7 1013 16 19 22 256 28 31 34 ’/
Consequéncias
impremeditadas
Conserto
rapido Efeitos colaterais
l:l (conseqliéncias
\. impremeditadas
do conserto)
Sintoma do
Transferindo problema R
(desemp. mensur.
o Fardo ™

ou observavel)

Acdes corretivas ou
B solucdes
fundamentats

Fonte do problema l:l

ou causa
fundamental

Quadro 7 - Exemplos de arquétipos
Fonte: adaptado de Serngfeal. (1997)
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Outros argquétipos podem ser encontrados em S#raj€1997), tais como ‘Tragédia
da propriedade em comum’, ‘Adversarios acidentdSycesso ao bem sucedido’ entre

outros.

4.2 PLANEJAMENTO POR CENARIOS

O planejamento por cenarios surgiu logo apés casaaegunda Guerra Mundial,
sendo utilizado como um método para o planejamemtibar. Herman Kahn, que havia
integrado a Forca Aérea Americana, aprimorou Ofarges para uso comercial nos anos 60,
adotando uma abordagem pautada em probabilidadesntdnto, foi no inicio da década de
70 que os cenarios atingiram uma nova dimensaatia ¢gi@ trabalho de Pierre Wack, que era
um planejador da Royal Dutch Shell (SCHWARTZ, 2006)

Segundo Heijden (2004) a analise de cenarios Imeite era uma espécie de
extensao da tradicional abordagem de “prever e@ant do planejamento, exceto pelo fato
de uma previsdo ser substituida por uma avaliagébapilistica de diferentes futuros,
possibilitando alcancar uma projecao “mais provavel

Heijden (2004) relata que a nova visdo do Plangjampor Cenarios, iniciada por
Wack, ndo esta baseada em probabilidades, mas resarpento causal qualitativo, de modo
gue apela mais para as necessidades intuitivagotiasdores de decisdo. Para o autor,
cenarios sao dispositivos de percepcdo que comsigm um conjunto de futuros
razoavelmente plausiveis, mas compostos por estsudiiferentes.

O processo de cenarios, no qual a equipe de talmikolvida inventa e depois
debate em profundidade enredos de futuros iguaémeahissiveis, fornece o contexto para
gue se consiga pensar com clareza a respeito dplee@angama de fatores que afetam
qualquer decisdo. Representa, portanto, uma fentangeie auxilia na ado¢cdo de uma visao
de longo prazo em um mundo de grande incerteza ($ARITZ, 2006).

Conforme Schwartz (2006) existem dois tipos ded®rnotrizes que compdem 0sS
cenarios: uma sdo as forgas pré-determinadas (@a®se tem por certo que irdo acontecer
no horizonte de tempo em estudo); outra sdo ag@zees criticas (elementos de mudanca que

podem agir de forma imprevisivel).
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Moutinho (2006) relata que, a partir das incertezéscas, 0s eixos de cenarios sao
definidos, uma vez que, por serem forcas incegane@smas definem uma série de futuros
possiveis. Além disso, destaca o cuidado metodmdgser tomado na escolha das incertezas
criticas para a constituicdo dos eixos, pois asnragssdevem ser independentes entre si,
claramente distintas e sem sobreposi¢céo de cosaceito

Segundo Heidjen (2004), ha alguns elementos ceucaiabordagem do Planejamento

por Cenarios:

O objetivo de promover a mudanca dos modelos nermas tomadores de

decisao;
— A necessidade de entender questdes relativas &iprégdade e as incertezas;

— A necessidade de adotar como ponto de partida delosomentais existentes dos

tomadores de decisao;

— A criacdo de uma reformulacdo das questdes enaslyjobr meio da introducao

de novas perspectivas.

Concordando com Heijden, Moutinho (2006) descrene gm dos principais papéis dos
cenarios € desafiar, ao longo do processo de izagab, os modelos mentais estabelecidos
no presente para a situagcdo em estudo, buscandprimoeamento da aprendizagem
estratégica.

Para Heijden (2004), o planejamento por cenariascamtra-se em desenvolver
processos para a ampliacdo da capacidade de ragBiiz por parte da organizacdo, dos
recursos a sua disposicao, na busca por maior timidame e inovacdo. Schwartz (2006)

define oito etapas para o planejamento por cenarios

a) ldentificar a questdo ou decisdo centralo inicio do planejamento ocorre pela
definicdo da decisdo central, realizando-se o gemele “dentro para fora”, a

partir de uma demanda da prépria organizacao.

b) Verificar as forgas-chave no ambiente:fatores desse ambiente que exercem

influéncia sobre o0 sucesso ou fracasso da decigéna devem ser listados.

c) Listar as for¢cas motrizes:séo listadas as forcas motrizes capazes de infarers

fatores-chave identificados. Essas forcas podemdseordem social, politica,
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econdmica, ambiental, entre outras, com algumassdelpresentando uma

tendéncia pré-determinada ao passo que outraeafeo incertezas criticas.

d) Hierarquizar por importancia e incerteza: a ordenacéo dos fatores-chave e das
forcas motrizes deve ser realizada com base emcdtésios, sendo o primeiro a
importancia para o sucesso da decisdo centralegundo o grau de incerteza em
torno desses fatores. O ponto € encontrar doisésufatores mais importantes e
mais incertos. Isso porque € a partir de elemeantastos que se atingem cenarios
diferentes entre si, pois, elementos pré-determmambmportam-se da mesma
forma em todos os cenérios. O resultado dessardpigzacdo é a obtencdo dos
fatores que compordo os eixos formadores dos osnaendo uma das etapas

mais importantes de todo o0 processo de geracaendeios.

e) Selecionar a logica dos cenariosuma vez obtidas as forcas motrizes principais
gue comporao os eixos, valores limites para as m®sao atribuidos e, a partir do
cruzamento desses eixos, um pequeno numero devgiessénarios € formado.
Esses cenarios serdo representados em um espeutreixo), uma matriz (dois
eixos) ou em um volume (trés eixos). Para cadaricecanstituido um enredo
deve ser desenvolvido de modo a apresentar o oenpdrmitindo uma

visualizagdo de como seria 0 “mundo” que 0 mesrpesenta.

f) Encorpar os Cenarios: nessa etapa um retorno a lista de forcas motrizes €
proposta, a fim de verificar e questionar o congueEnto que as mesmas
apresentariam nos diferentes cenarios. Cada fougaznda lista deve receber

alguma atencdo em cada cenario.

g) Analisar as implicag6es:uma vez que os cenarios foram desenvolvidos cota cer
grau de detalhamento, entdo se realiza um retomeestdo central proposta na
primeira etapa para ensaiar o futuro. Alguns goeathentos sdo importantes
nessa fase, tais como: Que decisdo deve ser toeradaada cenario? Que
estratégias melhor preparam a organizacdo paraep&rics? As estratégias
funcionam bem em todos os cenarios ou apenas emsalgA partir das respostas

a essas questdes obtém-se um conjunto de actEsgsas.

h) Selecionar os indicadores iniciais e sinais de awisvisualizar qual dos cenarios
projetados e analisados para a organizacdo est qmarrer, possibilita o

estabelecimento de estratégias de forma antecigpadapoderdo ser iniciadas de
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modo a condicionar a empresa. Dessa forma, uma etgmrtante é o estudo de
indicadores para monitoramento ao longo do tempoc@retamente definidos,
fornecerdo a empresa uma vantagem sobre os seysetudones, pois o futuro
préximo ja foi imaginado e as estratégias para essea realidade ja foram

estabelecidas, de modo que decisdes rapidas easfptissam ser tomadas.

4.30 METODO DE PENSAMENTO SISTEMICO E PLANEJAMENTO PQFENARIOS

A utilizacdo conjunta do Pensamento Sistémico ePtimejamento por Cenarios
(PSPC) é defendida por autores como Moreira (2@0B)ndradeet al. (2006) gracas a
complementaridade entre os métodos.

Segundo Moreira (2005), o Pensamento Sistémicgaesd narrativas dos cenarios
capturando variaveis ambientais, seu comportamanéyés do tempo e suas inter-relacdes
através de enlaces; e o Planejamento por Cenamp®ngiona a exploracdo do ambiente,
considerando a ambiguidade, a complexidade e a@zeedo mesmo, a partir da construgéo e
visualizacdo de multiplos futuros, que permitem gs®rganizacdes se adaptem e se ajustem
a eventuais mudancas.

Andradeet al. (2006) declaram que a utilizacdo conjunta dos dostgossibilita a
compreensao das forgas estruturais que moldantidad@através do Pensamento Sistémico.
E a aprendizagem e o desafio dos modelos mentaiseat a partir da visualizagéo de futuros
possiveis através do Planejamento por Cenarios.

A equipe condutora do método, preferencialmentee dger constituida por trés
integrantes que, de acordo com o0 exposto por Mor@b05), dividem suas atividades

conforme segue:

- nl - guardido do método: fica a cargo desse intégra conducdo metodoldgica
do projeto, ou seja, a definicdo do cronogrameaetifzas do projeto, a agenda com
a definicdo do procedimento de cada encontro, laoedgdo do material a ser
trabalhado e atuacdo nos encontros de forma atariem a conduzir 0s
participantes.



69

— n2 - verbalizador: sua funcéo é verbalizar o qué esndo comentado e debatido
pelos participantes e promover a reflexdo através fdrmulacdo de

guestionamentos.

— n3 - gestor do conhecimento: a funcédo do n3 écapi@r a aprendizagem gerada a
cada reunido e promover um conjunto de memoriassga entregues ao final de
cada encontro. Cabe também ao n3 a tarefa de declbbcumentos e envio de

mensagens ao grupo de trabalho.

Logicamente, esta constituicdo de equipe ndo € nemi@. Trabalhos, como o de
Morandi (2008), explanam a aplicacdo do método @wis integrantes na equipe de
conducao.

De acordo com Senge (1990), o trabalho em equgme,abjetivo definido e sinergia
na busca de resultados é uma demanda crescentargaaszacdes. Para o trabalho com
PSPC, conforme Moreira (2005) € recomendada a f@imade equipes de trabalho
heterogéneas, com integrantes que detenham corérgoiisobre 0 assunto em estudo e com
disponibilidade de tempo para se dedicar as tadefasétodo.

Com base na complementaridade percebida, More@d@5§2e Andradeet al. (2006)
propdem um método a ser seguido, ou seja, um donfle etapas concatenadas unindo o
arcabouco conceitual do Pensamento Sistémico codonRdanejamento por Cenarios (PSPC).

O método sera apresentado, através do relato deucaa das suas etapas.

4.3.1Definir uma situagcdo complexa de interesse

Esta etapa destina-se a definir claramente a &iude interesse a ser trabalhada,
considerando que esta seja importante para a aeg@u. E recomendavel que se trate de um
problema crénico ou de uma situacao de intereds®E@FCO, por serem esses 0S casos mais
indicados para serem abordados via Pensamenton@istESENGEet al, 1997).

Conforme Moreira (2005) deve-se estimular a equipdrabalho a debater sobre o
foco do projeto para, em conjunto, definir o teraatral.

A situacao de interesse deve entdo ser descritaneafrase ou titulo. Nessa etapa
também se define o horizonte de tempo para a analidizando-se para tanto uma data
anterior e uma posterior ao presente. A data satuedpassado serve de referéncia para o
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inicio da descricdo dos fatos por meio de everRasa obté-la € necessario solicitar aos
participantes que reflitam sobre o periodo no guahtos historicos sinalizam que a situagéo
de interesse surgiu. J4 a data futura serve coriwatbara para o horizonte de cenarios
(ANDRADE et al, 2006)

Para finalizar € necessario estabelecer as questiesadoras que sdo as perguntas
gue necessitam ser respondidas, para verificac@uetpalidade de entendimento da situagéo
e atendimento ao objetivo definido para o estudsitlmcao de interesse. Segundo Moreira
(2005), é recomendada a elaboracdo de uma listqudstdes norteadoras pela equipe,

identificando ao final trés ou quatro questdes rpartinentes com a situagéo de interesse.

4.3.2Apresentar a histéria através de eventos

Segundo Andradet al. (2006), essa etapa consiste basicamente em idangientos
ocorridos dentro do horizonte determinado e quéieap a situacdo em estudo, informando
cada evento através de uma frase e ano em quewdcano + evento através de uma frase).

Nessa etapa penetra-se no primeiro nivel do Pemsaréstémico, ou seja, o nivel
dos eventos. Obtém-se como resultado ao final @ina@la ou lista de eventoSonforme
Moreira (2005) para construir a lista, solicitaages participantes que, individualmente ou em
pequenos grupos, descrevam eventos relacionadinméd® de interesse, dentro do horizonte
de tempo definido. Ao final, a equipe deve consuld lista, chegando a um consenso sobre
0s eventos mais relevantes.

Um produto importante dessa etapa € a construgdac@mpartiihamento de uma

historia contada a partir de diversos eventosimiados ao tema.

4 .3.3ldentificar as variaveis-chave

Sendo evento uma variagao percebida no comportarderpelo menos uma variavel,
cada evento sugere a existéncia de no minimo umgvehimportante atuando na questao.
Portanto, essa etapa destina-se ao estabelecimdentama lista de variaveis-chave que

representam os eventos (Andradeal, 2006).
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Segundo os autores, a identificagcdo da(s) varidyed( realizada pela utilizacdo da
seguinte pergunta: “Se eu tivesse em maos um grgfie demonstrasse de forma clara a
ocorréncia desse evento, que grafico seria essa@$posta da equipe a tal questionamento
proporcionara a descoberta das variaveis que twndt os graficos da préxima etapa do
método.

A etapa se encerra com uma tabela contendo o aawethto, a frase que o descreve e
a(s) variavel(is) chave que o representa (MOREIFOB5).

4.3.4Tracar os padrdes de comportamento

Nessa etapa realiza-se a coleta de dados para cenggoie historica das variaveis-
chave, de modo a proporcionar uma avaliagdo gréficeeu comportamento no longo prazo.
Segundo Senget al(1997) o importante nessa etapa ndo € a exatididatins mas a analise
de tendéncia das variaveis.

Moreira (2005) recomenda como instrumento de calete planilha contendo as
variaveis em foco e o espaco para alocacdo de dadss historicos, possibilitando
identificacdo da fonte dessas informacdes. Essuallpdadeve ser encaminhada para a equipe
de trabalho, com as responsabilidades de coletdades ja definidas para os participantes
para o devido preenchimento, que possibilitar@bebcdo dos gréaficos.

A projecdo gréfica estabelecida possibilita amali®s tendéncias de forma
consolidada e a verificagdo conjunta dos diversagGes de comportamento das variaveis
possibilita um entendimento mais profundo sobrecagsas que o0s produziram. Elaborar
questbes que forcem a equipe a compreender o ctanmato apresentado pela variavel
indicado por Senget al. (1997).

4.3.5Desenhar o mapa sistémico

Conforme Andradet al. (2006), nessa etapa o objetivo € construir rekad@ecausa-
efeito entre os fatores. Para tanto se utilizampawacdo grafica, as hipoteses preliminares,
bem como intuicdes e conhecimento especializadespeito das influéncias reciprocas. A

construcdo do mapa sistémico pode ser realizadeantio-se arquétipos, analise de
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correlacdo estatistica ou outras ferramentas dacéedde hipdtese causais (diagrama de
Ishikawa, mapas cognitivos).

Inicialmente, deve-se realizar a conceituacdo saeblamguagem sistémica para a
equipe, expondo conceitos geraisonexdes e enlaces, enlaces reforcadores, enlaces
equilibradores e atrasos ou defasag&mdo, o material contendo os graficos das veisay a
planilha de correlacdes deve ser entregue aosiparites (MOREIRA, 2005).

Para o inicio da construcdo do mapa sistémico pedqleve observar as seguintes
orientacbes (ANDRADEet al, 2006):

a) Escolha uma variavel (importante);

b) Identifique uma correlacéo significativa,
c) Obtenha os dois graficos;

d) Avalie se ha relagédo de associagao:

— Uma variavel influencia a outra (direta ou indiretate)?
— Ambas séao influenciadas por uma variavel em comum?

- E apenas uma coincidéncia?
e) Desenhe as rela¢cées no mapa sistémico;
f) Volte ao passo ‘b’ até ultima correlacdo significat

g) Volte ao passo ‘a’ até ultima variavel importante.

Antes de iniciar o trabalho com arquétipos € neeesa exploracao tedrica do tema,
apresentando o conceito e exemplos que ilustresnestruturas (MOREIRA, 2005). De
acordo com Andrade (1997) a aplicacdo de arquétijpssa obter mais insights sobre a
situagdo ou a percepcao de padrbes comuns ao trex estudo. A identificagdo do
arquétipo torna possivel a insercdo de novos el@meue estdo presentes genericamente na
estrutura, mas que nao foram elucidados na situacao

A equipe precisa entdo identificar arquétipos rapansistémico e analisa-los. Apoés
essas atividades, a equipe deve ser questionadayveaficacdo da validade da estrutura
sistémica obtida como sendo representativa daleediem analise.

A construcdo do mapa permite que as causas esisufywe moldam os padrbes de
comportamento da realidade sejam descobertas, d@mdentificacdo de pontos de

alavancagem para acao eficaz e sustentada. Caladtaegue, conforme relatam Sergel.
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(1997), a estrutura sistémica obtida é resultadpetdeepcdo da equipe que esta envolvida no

trabalho.

4 .3.6ldentificar os modelos mentais

Essa fase tem como objetivo a identificacdo doesichave e seus modelos mentais,
isto €, estabelecer as crencas ou pressupostosrigméam suas mentes e que guiam seu
comportamento, construindo as estruturas do murald{ ANDRADE-¢et al, 2006).

Ainda segundo os autores, para a identificacdontmdelos mentais, a equipe deve
indicar os atores-chave envolvidos com a situagéiotdresse e identificar o modelo presente
na mente de cada um deles. Conforme Moreira (20@30) a questdo envolvida é: “sob a
perspectiva do grupo, qual € o modelo mental deraértado ator sobre o tema central?”.
Moreira declara ainda, que néo € objetivo desseciexe a validacdo dos modelos mentais,
mas a verbalizacdo da percepcdo que os particgpatdeequipe tém sobre os atores
envolvidos, gerando reflexdo e aprendizado. A exdgve ser dividida, e a cada participante
(ou pequenos grupos), deve ser atribuida a tarefadaebcrever o modelo mental de
determinado ator, conforme o observa.

Uma apresentacdo dos modelos mentais obtidos deveealizada, com a equipe
sendo incitada ao debate, visando o entendimermtdinal, obtém-se uma lista de atores com
0S seus respectivos modelos mentais segundo adentsrto da equipe de trabalho.

Esses modelos identificados podem ser inseridosiayma sistémico sob a forma de

novas variaveis, enriguecendo-o (ANDRAPBEal, 2006).

4 .3.7Realizar cenarios

Nesta etapa a contribuicdo do Planejamento poér@sncomeca a se apresentar por
ser uma metodologia mais adequada para a visuatizde futuros alternativos. Aqui, 0s
passos desenvolvidos para esse método sao acoplfidosle tornar mais robusto o método
sistémico. A logica de Planejamento por Cenariadatada para desafiar os modelos mentais
instituidos a respeito do futuro a partir da vimsgdo dos seus possiveis desdobramentos
(ANDRADE et al.2006).
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Antes de iniciar o trabalho com cenarios, a equgessita receber uma conceituacao,
para qual é recomendado que seja baseada no mptodosto por Schwartz (2006).
Terminada a explanacdo, conforme verificado naocsetd desta dissertacdo, a equipe
necessita analisar as forcas motrizes que constitae situacdo, verificando as que
correspondem a incertezas criticas e as que satifichkelas como tendéncias pré-
determinadas. A equipe define entdo quais sdorasgais incertezas criticas, que formaréo
0S eixos de cenarios.

Com os eixos definidos, a equipe passa a desoeavedos para cada um dos cenarios
formados, assim como estratégias para atuacado @éanfaro alternativo. Para a descri¢cao
desses enredos, um conjunto de questbes é propmstorme segue (ANDRADEt al,
2006):

a) Qual o nome que melhor identifica o cenario® aconselhada a atribuicdo de
nomes criativos para cenarios; nomes curtos, benmerados e simbdlicos séo
Uteis.

b) Como surge esse cenarioQue eventos sinalizam a tendéncia a esse cenario?

Séao identificados os sinais, eventos e tendénciapgdem se manifestar antes da

ocorréncia do cenario.

c) Uma vez concretizado quais sdo as suas caracterdas? Que mundo € esse?
Essa questdo permite uma reflexdo a respeito d® @mrcoisas se processam
nessa realidade, qual seria 0 comportamento deasfonotrizes identificadas, ou
seja, descrever o processamento do dia-a-dia dggios bem como o mundo em

questao.

d) Quais as consequéncias para 0 nosso negociestando inserido no contexto
estabelecido, deve-se identificar como a organaséa, o que ela esta fazendo e

0 gque acontece ou aconteceu com ela.

e) Quais séo as estratégias criativas antes do cenade configurar? Como estar
preparado para o0 cenario? Essa questdo remete a um posicionamento
preventivo, isto €, reconhecer o que fazer esic#ente antes do cenario se
configurar. Sendo esse positivo, identificar o gueossivel ser feito para que sua
concretizacdo ocorra mais rapidamente. Sendo megp#nsar em estabelecer
barreiras que impecam a sua configuracdo ou acdesngnimizem as suas

consequéncias negativas.
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f) Quais sdo as estratégias condicionais, s6 tomadaspdis que 0 cenario se
configurou? Nesse ponto, deve-se pensar quais sao as estsatdgidicionais ou

contingenciais a serem estabelecidas, uma vez geeasio se configurou.

g) Qual é o enredoAo final, recomenda-se a documentacéo de todad¥@snacoes

em um relatério sucinto, sob a forma de enredo.

Moreira (2005) ressalta a necessidade de esclaagseparticipantes que, enquanto
realizam essas atividades, tudo aquilo que foi toois® durante o projeto deve ser

considerado: variaveis, padrbes de comportamergparsisttmico, modelos mentais.

4.3.8Modelar em computador

Essa etapa visa a construcao de modelos em pragdendinamica de sistemas para a
criagdo de micromundos gerenciais. Trata-se de eta@a opcional do método, conforme
pode ser observado em Sergal(1997) e Andradet al. (2006).

As principais entradas para a modelagem sdo o raegp@mico que fornece as
variaveis que compordo o modelo e os cenariosjduntificam as variaveis de entrada e de
saida que fardo parte do painel de controle do lmode

Os modelos permitem a obtencdo de aprendizagersstia go teste de diferentes
estratégias, o que de outra forma, seria maicadtse demorado.

Os passos a serem seguidos para a modelagem desasada: definir as varidveis de
entrada do modelo (eixos de cenario); estabelexeargaveis de saida do modelo (variaveis-
objetivo); modelar as relacdes de causa e efeire @s variaveis de entrada e saida; criar o
painel de controle; simular os cenarios e obsaygaesultados e por fim, testar as estratégias

dentro de cada cenario.

4.3.9Definir direcionadores estratégicos, planejar acdes reprojetar o sistema

A definicdo de direcionadores estratégicos esttagtalpara a definicdo de caminhos
estratégicos que possam ser Uteis como entradaamegamento estratégico. O planejamento

de ac¢les visa a elaboracdo de um plano de acad@lpseacar o sistema e direciona-lo para
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um alvo desejado. Ja o reprojeto do sistema destirraproposicao de alteracées na estrutura
objetivando o atingimento dos resultados desejadmsisiderando as consequéncias
sistémicas de tais mudancas (ANDRABEal.2006).

E para a etapa destinada ao planejamento de acbes aq proposta de
complementaridade através do PP TOC foi estabelgrada utilizacdo no projeto realizado
sobre perdas nao técnicas.

4.40 PROCESSO DE PENSAMENTO DA TEORIA DAS RESTRICOES

De acordo com Goldratt (2004), os Processos deaR@mg0o mostram que 0S muitos
problemas que existem em uma determinada reali@olesdo independentes uns dos outros
mas sim que ha fortes ligacdes de causa e efdito @ps.

O Processo de Pensamento da TOC (PP TOC), segurderit al. (1996), consiste
de ferramentas analiticas formais que visam resgaxltrés questdes fundamentais de toda e
qualquer organizacao: “O que mudar?”, “Para o qudar?” e “Como realizar a mudancga?”.
De forma resumida, pode-se apresentar a relacatelete entre cada pergunta e a ferramenta

para atingir a sua devida resposta conforme demaalzssho Quadro 8.

O que mudar? Para o qué mudar? Como mudar?
Arvore da Realidade Atual Evaporacao das Nuvens orkrde Pré-Requisitos
Arvore da Realidade Futura Arvore de Transicéo

Quadro 8 - As cinco ferramentas do Processo de Pamsento
Fonte: adaptado de Noreehal. (1996)

4.4.1 Arvore da Realidade Atual

Conforme Goldratt (2004), a Arvore da Realidade aht(ARA) é usada para
diagnosticar as causas ou “problemas-cernes”, itansio-se num diagrama de relagcbes de
causa e efeito expresso de forma ldgica, que igdetbdos os principais efeitos indesejaveis

existentes. Para Goldratt (2004), por mais ample sgja o contexto estudado, é sempre
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possivel construir uma ARA na qual apenas uma @s dausas-raiz levam a existéncia da
maioria dos efeitos indesejaveis.

Alvarez (1996) define que as causas-raiz sdo asoefendesejaveis que ndo sao
causados por outros efeitos indesejaveis no cantdgt problema. E que os problemas
centrais sdo aqueles que levam a um maior nimesdeites indesejaveis. E no problema-
central ou restricdo do sistema que a organizae@® enfocar seus esfor¢cos de melhoria.

De acordo com Goldratt (2004), a ARA tem uma gramdportancia por ser o
primeiro passo do Processo de Pensamento e pomsereio sistematico para estabelecer um
quadro suficientemente claro da situacéo.

Toda a arvore € construida a partir de relacoesudea-efeito e a leitura se faz sempre
de baixo para cima, da base da flecha (causa) gpg@m@nta da flecha (efeito). Conforme
Goldratt e Cox (1997), a ARA baseia-se na relagao. ENTAO..., onde SE a hipdtese for
verdadeira, ENTAO logicamente deve também existiroofato. As relagbes possiveis em
uma ARA podem ser resumidas conforme a Figura 1Z2eitara dos relacionamentos

apresentados na Figura 12 é realizada da segamte.f

- Situacdo A: SE (base da flecha), ENTAO (para opdata a flecha);

- Situacdo B: SE (base da flecha 1) OU (base dadl@hENTAO (para onde

apontam as flechas);

- Situacdo C: SE (base da flecha 1) E (base da fleqgh&NTAO (para onde

apontam as flechas).

Figura 12 - Leitura da ARA
Fonte: Adaptado de Alvarez (1996)
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Como toda ferramenta bem estruturada, a ARA api@sena série de passos que
devem ser seguidos para a sua construcéo. De aconddNoreeret al. (1996) e Alvarez

(1996), esses passos sao 0s seguintes:

a) Estabelecer uma lista de 5 a 10 efeitos indesajdiatis) que descrevam a area a

ser analisada;

b) Caso seja encontrada alguma relacdo aparente,sdetestar conectar os efeitos
indesejaveis em grupos, enquanto se faz o exantadke entidade e flecha ao
longo do caminho. Caso contrario, deve-se escallreilEl de modo aleatorio e
passar ao passo (c);

c) Conectar todos os EI's realizando um exame de eatildade e flecha ao longo do
caminho (verificacdo das relacbes efeito-causaegfebd parar quando todos os

El's estiverem conectados;

d) Ler a arvore de baixo para cima, realizando novéenam exame minucioso de

cada flecha e entidade ao longo do percurso. [Eazexcdes quando necessario;

e) Questionar a representatividade da arvore, pergdatae a arvore como um todo

reflete a intuigdo sobre a area;

f) Expandir a arvore, se necessario, para inserimal@l’'s que ndo constavam na

lista original;
g) Revisar a arvore visando aos efeitos que ndo pssaasas aparentes;
h) Eliminar da arvore as entidades desnecessarias ganrgexao de todos os EI's;

i) Apresentar a arvore para alguém envolvido na sityade forma que contribua
para aflorar e desafiar os pressupostos encontresdias

j) Examinar os pontos de entrada da arvore e deaidirpyoblema atacar. Escolher o
problema que contribui para um maior numero detafeindesejaveis, o

problema-raiz.

Na elaboracdo da ARA todos os efeitos indesejasetontrados em determinada
situacdo analisada tém a mesma importancia e efnumen referéncia literaria sobre o

Processo de Pensamento da TOC é feita algumavesgeanto a uma légica de priorizagédo
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ao atague, uma vez que o método visa a eliminagdodbs os El's indiscriminadamente
(ALVAREZ, 1996).

De acordo com Lacerda (2005), para garantir qudRA Asteja concisa e correta é
necessario que se verifiqguem algumas consisténggsglas para a validacdo da mesma.
Noreenet al. (1996) chama essas consisténcias de categoriesssigvas legitimas, e sao

essas que encontram-se abaixo:

a) Existéncia de entidade: validar a existéncia deladé, verificando se a causa e/ou

o efeito existem realmente;

b) Existéncia de causalidade: verificar a consistédaigresenca do elo causal entre o
efeito e a causa, usando para isso a declaracdo EMEAO... . E necessario

verificar se existe uma relacéo direta entre defg#iservado e a causa afirmada;

c) Tautologia: Evitar ser redundante na relacdo deacauefeito, ou seja, a repeticao
do efeito (a causa ser o efeito e o0 efeito seusaa

d) Existéncia de efeito predito: isso pode ser redbzatravés da utilizacdo de outro
efeito para provar que a causa nao produza o efegervado ou para demonstrar

gue a causa gera um efeito que apdia a relacdo-etisa original;

e) Suficiéncia ou insuficiéncia de causa: ocorre qoaméra a existéncia do efeito
indesejado, faz-se necesséaria a combinacdo decduaas. Isso estabelece que é

necessaria a existéncia de uma outra causa pamcqua o efeito indesejado;

f) Causa adicional: quando tanto uma, como outra cexistir, ocorrera o efeito
indesejado. Esse efeito sera mais ou menos inEnmgoncao da combinacédo das

causas;

g) Esclarecimento ou claridade: compreender de forlae @ relacdo de causa e
efeito ou a prépria existéncia da entidade. Casessario, deve-se formular uma

explicacéo adicional da relacéo causa-efeito, ldgde ou da entidade.

Diversas sao as areas onde a ARA e o PP TOC madntem sendo aplicados para a
determinacdo das causas-raiz e do problema ceNetd: e Bornia (2001) utilizaram a ARA
em uma instituicdo de Ensino Supergara a identificagdo do problema cerne no curso de
Administracag Soareset al. (2006) adotaram a ARA em Processos de Negociesahdo a

identificacdo da(s) causa(s) raiz(es) dos efeitmedejaveis identificados nos processos
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mapeados; Sellitto (2005) apresenta um estudo s ma qual adota o PP TOC em uma
organizacdo de Saude Publica; Walker Il e Cox200g) demonstraram a utilizacdo da ARA
através de um caso em uma grande empresa de Beeg@Servicos, assim como Reid e
Cornier (2003), que adotaram o PP TOC para promoverocesso de mudanca em uma
empresa de alimentos.

Corroborando com o acima exposto, Kim, Mabin e Ba(R008) estabeleceram em
seu artigo uma revisao das publicacbes internasioealizadas entre 1994 e 2006 sobre o PP
TOC, fornecendo um sumario de artigos publicaddseso tema, em areas especificas de
conhecimento e com abordagens metodoldgicas ds/ergdusive trazendo dados estatisticos
sobre o assunto. De 1994 a 2006, 114 artigos oglagos ao PP TOC foram publicados,
sendo 69 aplicacOes ilustrativas da teoria, 39destwle caso, 4 pesquisas empiricas e 2

relacionados a revisao de literatura.

4.4.2Evaporacio das Nuvens e Arvore da Realidade Futura

Seguindo o PP TOC, as ferramentas Evaporacio dasnble Arvore da Realidade
Futura (ARF) possibilitam o direcionamento, ou se@janeta que pessoas ou organizacdes
pretendem alcancar, fornecendo um processo l6gice gesponder a questdo: “para 0 que
mudar?” Conforme Goldratt (1990), esse processa®@abraves de construcdes simples, com
solucdes praticas.

De acordo com Cox lll e Spencer (1998), Evaporad@® Nuvens € um processo
criativo que busca identificar uma solucdo ganh#@igapara um problema central que foi
identificado, dentre as quatro possiveis soluc@a pim problema: ganha-ganha, ganha-
perde, perde-ganha e perde-perde.

Conforme pode ser verificado em Goldratt (1990)ox @l e Spencer (1998), existe

uma sequéncia de passos a ser seguida para duwoastda Evaporacdo das Nuvens:

a) Definir o objetivo: o objetivo vem a ser a solucgara o problema central
identificado na ARA;

b) Definir os requisitos: identificar quais sdo osuisfos necessarios para se atingir o

objetivo estabelecido;
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c) Estabelecer os pré-requisitos: para satisfazer waddos requisitos sdo necessarios
pré-requisitos;

d) Definir o conflito existente entre os pré-requisjto

e) ldentificar e verbalizar os pressupostos que axisten cada relacdo de causa-

efeito;

f) Estabelecer as injec6es capazes de eliminar oitcorikta € a etapa do processo
gue requer maior criatividade, analise critica pagicipantes e conhecimento do

tema em debate.

De acordo com Alvarez (1996) a injecdo elaboradeae deer capaz de eliminar os
efeitos indesejaveis, produzindo em seu lugarafalesejaveis, o que passa a ser conduzido
pela Arvore da Realidade Futura (ARF).

Para a construcdo da ARF € estabelecida, como poatgartida, a injecédo
estabelecida na Evaporacdo das Nuvens. A ess@onsssam a ser conectados os efeitos
desejaveis (através de relacbes de efeito-cauda)efgue s&do contrarios aos efeitos
indesejaveis da ARA.

Segundo Goldratt (2004), a partir da injecéo ezatdo flechas “se... ent&o...”, ligam-
se os efeitos desejaveis de modo a atingir o(tieb(s) pretendido(s). Fazendo isso se
obtém um mapa claro, que possibilita a compreedsdpe realmente é preciso fazer.

Basicamente, segundo Goldratt (2004), a ARF é tiexeda ARA, e alguns passos

podem ser elaborados para a sua construcao:

a) Definir os efeitos desejaveis a alcancar (inversoefeitos indesejaveis da ARA);

b) A partir da injecdo, construir a arvore conectandaefeitos desejaveis atraves de

relacdes de efeito-causa-efeito;
c) Analisar se todos os efeitos desejaveis estdo aodapd ARF;

d) Estabelecer novas injecdes, caso tenham efeitefasles ainda ndo contemplados.
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4.4.3Arvore de Pré-Requisitos e Arvore de Transicdo

Finalizando o PP TOC é preciso definir de que foalsancar os objetivos propostos,
ou seja, “como realizar a mudanca?” Para essaalldtapa do processo sao utilizadas a
Arvore de Pré-Requisitos (APR) e a Arvore de TIgasi(AT).

De acordo com Goldratt (2004), a l6gica da ArvoeePté-Requisitos esta baseada na
capacidade que os individuos possuem de identificstaculos para um objetivo ambicioso
gue almejam. A APR inicia através de uma listaalmgaculos para se atingir uma meta.

Ainda, segundo Goldratt (2004), para atingir umetiap ambicioso é preciso realizar
uma série de objetivos intermediarios, cuja raziieat é superar o obstaculo que se interpde
no caminho do objetivo final. Assim para cada chsta listado é preciso encontrar um
objetivo intermediario capaz de superar o obstaculo

Dessa forma, analisando o exposto em Goldratt j2@@4le-se estabelecer os passos

para a construcao da APR:

a) Listar os principais obstaculos para a meta prepost

b) Definir os objetivos intermediarios para superaftacabstaculo, atraves de relacdes

de efeito-causa-efeito entre os obstaculos e gbgethtermediarios;

c) Transformar a lista resultante em um plano, venifdo quais objetivos
intermediarios sédo possiveis de serem alcancadgsaeselo e quais apenas em
sequéncia (para pbr em seqUéncia é necessaricaravple obstaculo esta

bloqueando qual objetivo intermediario);
d) Verificar se todos os obstaculos foram eliminados;

e) Se mais objetivos intermediarios forem introduzjdesrificar se ndo surgiram
novos obstaculos. A arvore sé esta completa quéodims os obstaculos foram

superados e ndo existirem mais formacéo de nowiaabos.

Para concluir, o PP TOC adota a AT através da cuomastitui um plano efetivo de
acOes de modo a alcancar a mudanca desejada pEaidade em estudo. O que € realizado
nessa etapa € aliar a cada objetivo intermediéegepte na APR uma ou mais acdes.

Assim, podem-se definir 0s seguintes passos pswa aonstrugao:
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a) Transportar 0s objetivos intermediarios da APR padd;
b) Para cada objetivo intermediario (Ol), propor urpaoa
c) Analisar se, com as acdes determinadas, é possivgir 0 objetivo final,

d) Caso as acdes nao sejam suficientes, rever o (l@sgoopondo novas acgoes.

Os conceitos revisados sao importantes para aitwogégd do método PSPC-TOC,
uma vez que ele sera adotado como roteiro instriainéa pesquisa-acao, a qual tem o intuito
de projetar um plano estruturado de acdo para blggma de perdas ndo técnicas de
distribuicdo de energia elétrica. Para isso, drgdwtentendimento de uma situagdo-problema
e visualizacao de futuro (meta/objetivo), propaneidos pelo PSPC, acles estratégico/taticas
sao estabelecidas. A partir dos passos da APR doArocesso de Pensamento da TOC essas
acbes sdo organizadas: 0s possiveis entraves erespmectivas solucbes para atingir o
objetivo tracado para o projeto sdo previamenteeddps e as acdes sao apresentadas de

forma sequencial, vinculadas a cada Ol.
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5 PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

Para a efetivacdo da pesquisa-acao proposta fesséto estruturar antecipadamente
a forma de conduzir o trabalho de campo, planejasda realizacdo com a equipe
multidisciplinar. Foi elaborada uma proposta mekdgica, que consiste em uma entrega
parcial desta pesquisa, vinculada ao objetivo ébpeca’ estabelecido para a mesma, que
requereu grande investimento de tempo e estudu ddidefinir a ligacdo entre métodos que
possibilitasse atingir o objetivo principal da pesq — plano de acdo estruturado para o
problema de perdas nao técnicas.

Conforme Mingers e Brocklesby (1997) um mundo costppgor multidimensdes
(pessoal, social e material) requer a utilizacamdiimétodos para a sua completa avaliacéo.
Para os autores, na construcdo de um multimétddodamental que se visualizem as forcas
e as fraquezas de cada método envolvido antesatlerat a combinagdo entre 0s mesmos
(tais recomendacdes foram observadas para a pgéposio Método PSPC-TOC). Um
multimétodo pode ser formado tanto pela combinagitegra de diferentes métodos como
também de partes de um método sendo adotadasqgrapementacédo do outro, de modo a
atingir um conjunto mais apropriado para a inte¢ag@nem estudo.

Entendido que o problema apresenta elevada cordpl#s identificou-se no método
PSPC proposto por Moreira (2005) e Andradeal (2006) uma oportunidade de atingir, a
partir do conhecimento de uma equipe de espeeaigalisb assunto, um conjunto de acdes
capazes de constituir um plano para a atenuacgoeddas ndo técnicas.

Embora o Método de PSPC tenha obtido resultadis$atétios em muitas aplicacdes,
conforme pode ser identificado em Carvalho e Ard@je06) e em Borbat al. (2006), a
bibliografia consultada (MOREIRA, 2005; MENEZES 03) proporcionou uma constatacao:
0 método pode ser aprimorado na sua Ultima etaptindda a definir os direcionadores
estratégicos, planejar acdes e reprojetar o sistema

A partir dessa identificacdo, buscaram-se as faméa@s que poderiam ser utilizadas
em conjunto com esse método para enriquecer egsa €om base na declaracdo de Barbosa
(p. 461, 2006) “... a TOC apresenta uma seqiénetaduldgica que trata o ‘como’, e pode
ser complementar a metodologia de Pensamento $ist&nCenarios”, e na comparagao
realizada por Sellitto (2005), que é demonstrad&igara 13,0bteve-se o entendimento de

gue as duas ultimas arvores do Processo de Pertsagiaeneoria das Restricbes (APR e AT)
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poderiam contribuir para a elaboracdo de um platwterado de acdo para o problema de

perdas nao técnicas em estudo.

Método sistémico Método da TOC Semelhanca

definir a situacdo complexa de interesse definir o foco de trabalho forte
apresentar a historia por meio de eventos apontar os efeitos indesejaveis média
identificar os fatores-chave testar os efeitos indesejaveis e fazer o DDN forte
levantar o comportamento histérico testar o efeito quanto a inércia fraca
iiil:;lfimr as relagdes de influéncia e as relagdes construgsio da ARA farte
identificar os modelos mentais aplicar as ressalvas legitimas forte
incorporar os modelos mentais na estrutura aplicar as ressalvas legitimas i

sistémica

nio existe formalmente, mas pode-se partir de uma

: fraca
ARA existente

se possivel, aplicar um arquétipo

modelar em computador ndo existe correspondente inexistente
tentar alternativas no simulador as alternativas sio testadas na ARF fraca
ndo existe correspondente APR e AT inexistente

Figura 13 - Comparacao entre o0 método sistémico enoétodo da TOC
Fonte: Sellitto (2005)

O meétodo em questao utiliza-se da abordagem do A8REscrita na secao 4.3 deste
trabalho, e incorpora na etapa final de planejamdatacoes, as ferramentas da TOC criadas
por Goldratt (2004), no intuito de fornecer subssdpara a definicdo de “como realizar a
mudanca”. Dessa forma, estabelece os passos a segemdos na constituicdo de um plano
estruturado de acdo a partir da percepcao dosialkgtas da equipe multidisciplinar. Assim,
espera-se tornar mais efetiva uma etapa impor@@t@rojetos que visam a solucédo ou
atenuacado de um problema, que séo as aglOes a desemvolvidas para que se atinja o
objetivo final.

Uma vez que o método PSPC e suas etapas de exgéudd@m devidamente
apresentados, partir-se-a da descricdo da complagdendo mesmo a partir das ferramentas
do Processo de Pensamento da TOC (APR e AT). Bat@ sera realizada a explanacao da
forma como a APR e a AT ingressam no método pae gen plano estruturado de acao.

De acordo com a teoria da refutabilidade de Pof{#94), tudo o que em principio
pode ser refutado, mas resiste a esforcos critpode ser falso, mas merece ser aceito,
embora em carater provisorio. Assim, para levaarddi o método PSPC-TOC este foi
apresentado a um conjunto de especialistas panaliseacritica e, uma vez que nao houve
oposicdo ao que estava sendo proposto, consideragestavel aplica-lo no estudo. Esse

cuidado metodologico possibilitou maior confiakakite para a sequéncia do trabalho, pois o
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método ainda teria de passar pelo teste pratico a@quipe multidisciplinar, que também
poderia refuta-lo, tanto durante a aplicacdo ccemtb&m na avaliacdo solicitada aos mesmos
ao final do estudo.

A segquir, explanam-se as principais particularidade método, a analise critica
realizada pelos especialistas obtida por meio tleastas semi-estruturadas e, por fim, séo
feitas as consideracdes finais do capitulo.

5.1 ORGANIZACAO DO METODO

A aplicacdo do método requer a constituicdo de aqape de conducdo e de uma

equipe de trabalho, de modo que a interacao elasgeoduza o resultado desejado.

5.1.1Equipe para conduc¢do do método

A equipe para conducdo do método deve ter, prefdemente, a constituicdo e as
caracteristicas definidas por Moreira (2005), qoearh aquelas anteriormente citadas. No
entanto, a auséncia de um dos integrantes peroét® gnétodo seja conduzido, desde que o
papel do integrante ausente seja incorporado ohai ou conjuntamente pelos demais

membros da equipe.

5.1.2Equipe de trabalho

Em relacdo a equipe de trabalho a ser formadagaealizacdo do presente estudo
recomenda-se a observacédo de algumas particulesd&ggundo Marques e Rocha (2006)
um grupo de foco deve ser constituido por seis zapdeticipantes e o pesquisador pode
trabalhar com grupos ja formados ou estabeleceumogselecionando os seus participantes,
visando o objetivo da técnica que é a qualidadéisizusséo sobre o tema abordado. Para
Parentet al. (2000) apud Leitdo (2003) tais grupos devem ser formados ps & doze
pessoas. Estudos abordando o método PSPC, comblordiea (2005), definem um nimero
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maior de integrantes, entre 15 a 20 pessoas coeab péira compor a equipe de trabalho.
Assim sendo, é recomendado para o0 presente estumitsfituicdo de uma equipe composta
por seis a quinze integrantes pois, diante dasctesisticas do método PSPC-TOC, um
namero inferior a seis participantes poderia geraontros improdutivos e, um numero
superior a 15 participantes poderia tornar muittereso o tempo do projeto em virtude do
namero de atividades previstas e dispersdes fréggielom isso, busca-se manter a
coeréncia e a qualidade das analises que estdo sandminhadas, sem perder o foco no
problema abordado.

E desejavel que a equipe seja heterogénea (mdaifiliiisr) e possuir tempo livre para
dedicacéo aos encontros e tarefas extra-encoMOREIRA, 2005). Assim, recomenda-se a
constituicdo de uma equipe formada por colaboraddeeempresa na qual o problema esta
sendo abordado. E necessario que esses colabaraefam dispensados de forma integral de
suas atividades durante cada encontro, para qusa gws/er dedicagdo completa para a
andlise da situacdo em estudo.

Tais especialistas devem ser integrantes de setel@sionados ao problema em
questéo e, a formacao de uma equipe multidiscipireconselhada, contendo integrantes dos
trés niveis da empresa (estratégico, tatico, ojeraly. Dessa forma, obtém-se a abordagem
do problema a partir dos diversos pontos de visda odganizacdo, assim como o
comprometimento para a colocacdo do plano de agfidtante em pratica.

E importante para o método que fique estabelecigaadade de exposicdo de idéias
e comentarios ao longo das atividades, e, se r@@®ss equipe condutora deve intervir para

gue isso seja respeitado.

5.20 METODO PSPC-TOC

O meétodo PSPC-TOC, como ja informado anteriormenigrpora ao método de
PSPC as Arvores de Pré-Requisitos e de TransicaBramesso de Pensamento da TOC.
Dessa forma, o método pode ser dividido em etapasatenadas de modo a proporcionar em
um primeiro momento um entendimento da situacadlenoatica em estudo e uma
visualizacdo de futuros plausiveis a partir do PSedo como resultado um conjunto de
acOes estratégico/taticas; e sendo finalizado tir plar constituicdo de um plano estruturado

de acdo alcancado através do uso da APR e da AAPd®OC utilizando-se para tanto, o
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aprendizado e os resultados alcancados via PSR@t@lo serd apresentado pela citagdo das
etapas constituintes (Figura 14), considerando dnéPSPC e sua aplicacdo conforme
descrito no item 4.3 desta dissertacdo, e enfalzaretapa onde as arvores sao incorporadas
ao metodo, pela descricdo do procedimento paraal&zaedo dessa complementaridade.
Optou-se pela ndo adocdo da etapa de modelagemutammigmal devido ao numero de
variaveis gualitativas e com dados nao disponivetessarias ao entendimento do problema

(ex.: qualidade da fraude, disperséo da clanddatiiei, n° de ligacdes clandestinas).

Situacao de Interesse
¥ \
Plano de Acéo

I R =] ) /

N

Estrutura Sistémica Cenarios Lista Acdes

Mapa Modelos 1 2
Sistémico Mentais .
4

/

Figura 14 - Método PSPC-TOC proposto

Fonte: Elaborado pelo Autor

Objetivos
Interme-
diarios

De forma resumida pode-se descrever que, a patiunda situacdo de interesse
relacionada a um problema complexo (1), realizarassetapas propostas no método PSPC, a
fim de obter como resultado: (i) uma estruturaésmsta; (i) um conjunto de cenarios; e (iii)
uma lista de acbes (2). De posse desse conjunteleteentos sdo iniciadas as etapas
complementares segundo o método proposto, oudspjalas para a constituicdo da APR (3)
e AT (4) do PP TOC. Ao final, o plano de acéo éstiturido (5) e faz-se a verificagdo se o
objetivo frente a situacao de interesse foi atioggkta tracejada de duplo sentido).

A proposta em questdo nédo se limita a executanstrugdo da APR e AT da mesma

forma em que ocorre no PP TOC, uma vez que a rpaide dos dados de entrada para a



89

formacao das arvores é proveniente da estrutwdnsea anteriormente consolidada (3). Tal
estrutura permite um maior entendimento do probjemmea vez que o Pensamento Sistémico
busca a compreenséo da situacdo através de enlzegiais a representacdo de tempos de
retardo para a realizacao de relacbes podem serdeoados. Além disso, funciona como
uma avaliacdo em relacdo a quao robustas sdo es gyvenientes do PSPC, pois identifica
a necessidade de formulacdo de novas ac¢lOes outilaede acOes em excesso (4),
reforcando o método na formalizacdo de um planwtesado de acdo para o problema em
estudo (5).

O mapa sistémico e os modelos mentais sao elemempastantes para a sequéncia
de atividades previstas no método PSPC-TOC, poiefem os subsidios necessarios para 0s
especialistas identificarem o conjunto de obst&calatenuacdo do problema, assim como os
objetivos intermediarios que permitem supera-losasta do objetivo final (3).

Para a realizacdo das etapas destacadas na Fg(ta B, C e D) sugere-se adotar
dois encontros adicionais, além daqueles previsosiétodo PSPC, sendo o primeiro deles
para a realizacdo das etapas A e B, com 0 seguerdin geservado para a execucao das
etapas C e DO encerramento do projeto é contemplado pelo pinacao constituido e as

respostas para as questdes norteadoras.

5.2.1Planejamento de AcOes via APR e AT para Reprojetay Sistema

Nessa etapa do método inicialmente a equipe reasizarocedimentos necessarios a
constituicdo da APR para, em seguida, constituyrlamo de acdo com base na estrutura
desenvolvida na AT. Portanto, sugere-se a alocdeddois encontros completos para a
realizagéo dessas atividades.

Os procedimentos necessarios a execucdo do método descritos na seqiéncia.
Para cada etapa sera informado o processo queepgo@is S0 as entradas necessarias ao

mesmo e quem as fornece, bem como as saidas cemespactivas destinacoes.
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A. ldentificar os Obstaculos

O objetivo tracado para essa etapa do métodaéndificacdo de obstaculos que,
na condicdo vigente, inviabilizam ou entravam asjimigdade de atingir a meta ou objetivo
para o tema que esta sendo estudado.

Para que isso possa ocorrer, € necessario recebeguaintes entradas:

a) Conhecimento e aprendizado dos especialistas, ool#tcavés da equipe de

participantes indicados pela empresa;

b) Componentes da estrutura sistémica (variaveig;deta modelos mentais) que sao
obtidos a partir das etapas do método PSPC.

Com base nas entradas relacionadas, a seguinténsejide atividades deve ser

executada:

a) Cada integrante (ou grupo de integrantes) da eqieptabalho deve identificar
obstaculos que reconheca como entraves signiftsafiy numero de obstaculos a
ser solicitado depende das circunstancias do emcantdo projeto - n° de
participantes, tempo disponivel, nivel de detalh@mesquerido - entre outras);

b) A lista de obstaculos obtida individualmente (o8 goupos) deve ser declarada a
equipe, que deve analisar criticamente cada obetadlassificando-o conforme
um critério relacionado a importancia ou impact@ gepresenta para a solucao

(atenuacéo) do problema analisado;

c) Uma lista de obstaculos final deve ser construideomsolidada, sendo que

obstaculos repetidos devem ser considerados uroa Vex.

Essa etapa, portanto, ter& como resultado umadéetabsticulos, que serd uma das
entradas da proxima etapa do método.
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B. Estabelecer os Objetivos Intermediarios e consardiPR

Essa etapa do método destina-se a identificacaoolj@tivos intermediarios que

possibilitem a superacdo dos obstaculos elencadéis} de estruturar a APR. Para que o

processamento da etapa seja possivel, € necessario:

a)

b)

c)

a lista de obstaculos definida na etapa anterior;

0 conhecimento da equipe de especialistas queciparti do projeto (equipe de
trabalho);

a estrutura sistémica consolidada via PSPC.

De posse desses elementos, 0 seguinte procedigmengerido:

a)

b)

d)

dividir a equipe de trabalho em grupos;

solicitar que cada grupo identifique, na estrutsisdémica, os OI's necessarios
para a superacdo de cada obstaculo. Caso néo mstefrutura sistémica o Ol
que permita superar o obstaculo, esse deve setifickio por meio do

conhecimento dos especialistas e a estrutura stst@wave ser completada;

estabelecer uma relacdo de efeito-causa-efeitoformaa de uma estrutura
arborescente, entre os obstaculos e os OI’s;

verificar os Ol's que podem ser alcancados em @larad quais apenas em
sequéncia (para sequenciar é preciso observaohsticulo esta bloqueando qual
Ol);

efetuar um sequienciamento légico até o atingimeatobjetivo final, constituindo

uma APR parcial;

cada grupo deve entédo apresentar a sua APR paciefjuipe deve entédo formatar
a APR final, através de uma andlise comparative&re consolidacdo das APR’s
parciais.

Finalizadas as etapas anteriormente descritasr-edt® a APR para a atenuacao

(solucédo) do problema em estudo, que serd umantiasias para a constituicdo da AT.
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C. Ildentificar as ag0es e construir a AT

O objetivo dessa etapa € construir a AT a parsrat@es que permitirdo que os Ol's
necessarios ao atingimento da meta da organizaekmjonada ao problema em estudo,
sejam alcancados. A fim de realizar tal feito, $azrnecessario os Ol's da APR e a lista de
acOes resultantes do PSPC.

O procedimento a ser realizado é o seguinte:

a) transferir da APR final os OI's na sequéncia defnibem como o objetivo final

do projeto;

b) a equipe deve, entdo, revisitar as acoes estratiicas resultantes da etapa final
do PSPC;

c) na lista de acdes identificar a(s) acao(0es) quaifsm) a concretizacdo de cada

um dos OI's;

d) analisar criticamente se, com tais acles, € pdsaivayir o objetivo final do
projeto, indicando situacdes de insuficiéncia d@oapnde acdes conjuntas sao
necessarias para atingir o Ol (tal insuficiéncideénonstrada na arvore por uma

elipse colocada entre as setas que ligam as agd@@h;a

e) caso as agles nao sejam suficientes, a equipegontmdeve formular as acdes
complementares necessarias para o atingimento thaastbelecida, revisitando
0s cenarios criados e analisando as novas acoessalperspectiva; pode ocorrer
também a constatacdo de acfes em excesso, 0 geeardganalise para a devida

exclusao.

Com a realizacdo dessas etapas, a AT estara @efldighroximo passo é decidir as
acOes que ocorrerdo a curto, a médio e a longoopm@@m a configuracdo do plano
estruturado de acdo (no presente estudo, voltado gtenuacdo de perdas ndo técnicas de
distribuicdo de energia elétrica).
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D. Constituigcdo do plano de agéao

O objetivo da presente etapa é a formalizacdo delano de acdo para o problema
em estudo. Para tanto, adotam-se as a¢Oes caristuia AT de modo a formar um plano
estruturado de acdo para a atenuacao de perdascnézas da CEEE-D. Sugere-se montar o
plano na estrutura 5W1H, apesar de outras formdsrpm ser utilizadas, permitindo que
cada acdo estratégico/tatica possa ser apresatadeatalhes. A escolha pela forma 5W1H
deve-se a sua simplicidade e proximidade com osemtes de aplicacdo empresarial. Sob
esse ponto de vista, as acdes estratégico/tatecasl dconstituem o “o0 qué”, os objetivos
intermediérios constituem o “porque” e no espag dja respeito ao “como” o detalhamento
das referidas acdes é realizado. Os demais cafftp@lo”, “quem” e “onde”) sdo similares
a abordagem tradicional.

Para tanto, deve-se:

a) Transpor as acdes da AT para a tabela do plang&te atilizando a coluna “o

qué” (na ordem e sequéncia estabelecidas pelaeequiftidisciplinar);

b) Na coluna que diz respeito ao “porque” devem seeridos os Ol's que

correspondem as acoes;

c) Definir quem devera receber a responsabilidadesd la acdo adiante (pessoa,
departamento ou divisdo da empresa, empresa comtmdonou outros atores

envolvidos);
d) Identificar onde a acdo devera ser processada;

e) Determinar quando essa acao devera ocorrer (levemdmnsideracdo a projecéo
de curto, médio e longo prazo);

f) Relatar, de modo sucinto, como a acao proposta@eee posta em pratica.

Definido o plano de agéo deve-se, para finalizdicisar & equipe multidisciplinar que
responda as questbes norteadoras e apresenteise altdlgrau de atingimento do objetivo

definido para o estudo da situacéo de interesse.
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5.3PARTICULARIDADES DO METODO PROPOSTO

O método PSPC-TOC tem a sua constituicdo projgtadaa geracao de acdes a partir
da visualizacdo de possiveis entraves para o at@mo do objetivo do projeto em execucao.
Considera que um objetivo elevado s6 pode seridting partir de uma estratégia de
superacado de obstaculos, alcancando-se uma sé@igeati®os intermedidrios menores.

Para o caso de perdas ndo técnicas, no qual muiiiesivos intermediarios séo
necessarios para que se consiga a reducao dossiraliais que o problema apresenta, um
método que comporte atencdo e estruturacdo pawmmditaicdo de um plano de acédo €
desejavel. Dessa forma, as etapas anteriores dmlBtSPC podem ser mantidas, mas, na
etapa final, a complementaridade alcancada péizagfio da APR e da AT € indicada.

A formacéo da equipe participante do projeto tamb@nesenta particularidades, pois
€ preciso que, além de multidisciplinar, contenblalmradores dos trés niveis hierarquicos
da empresa, para que a visualizacado do problerdassnvolva a partir de diferentes pontos
de vistas, que tendem a ser complementares. Aléso,dial constituicdo proporcionara
agilidade na colocacéo do plano em préatica.

A etapa de identificacdo de obstaculos e Ol's, moné proposto por Goldratt (2004),
considera a capacidade dos individuos em identifibstaculos para um objetivo tracado
(meta). A abordagem utilizada sugere que o0s olskicsejam percebidos na estrutura
sistémica, bem como a forma de superé-lo (Ol).

O método proposto acrescenta ao metodo PSPC unr oetmhamento de acdes,
buscando entregar ao final um plano de acdo cadsteupartir de uma sequéncia estruturada

de passos, com governanca definida.

5.4 ANALISE DO METODO PSPC-TOC

O método foi apresentado para especialistas em RBSRIC, antes de sua aplicacdo a
fim de obter uma avaliacdo prévia quanto a congisgiédo mesmo em relacdo a sua
finalidade.

O procedimento adotado foi o0 seguinte:
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a) Identificar especialistas que trabalham com PSR®Z Bu com os dois métodos
(11 especialistas foram selecionados, por meio rda analise curricular bem

como da identificacdo de trabalhos realizados dgomados referidos métodos);

b) Como as distancias geograficas em relacdo a alglasses especialistas
dificultariam a abordagem de entrevistas, foi oizaap um questionario e uma
descricdo do método e encaminhado por e-mail &olidd a contribuicdo dos

mesmos a partir da resposta ao questionario;

c) Dos 11 selecionados, cinco ndo responderam aotopmia respondeu dizendo
gue nao se sentia apto a avaliar tal método, uponeleu informando que néo
gostaria de participar de tal avaliagdo, dois redpram conforme solicitado e
dois solicitaram uma entrevista para que pudessemdupir uma melhor

contribuicéo;

d) Com base nessas informacdes, contatos foram efstuadm os quatro
especialistas, pois a amostra agora viabilizavealizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, uma vez que o numero era reduzidmerge um estava localizado

em outro estado, tendo aceitado a realizacao devestia por telefone.

A caracterizacdo dos especialistas consultadosr@eiro estabelecido para essas
entrevistas podem ser verificados no Apéndice AeBEw®teiro teve o intuito de verificar
inicialmente a percepcdo dos especialistas emaelag método PSPC conforme proposto
por Andradeet al(2006). Em seguida, o roteiro solicitava a perdepdos consultados quanto
a relacao que identificavam entre esse método RS¥®Lrocesso de Pensamento da TOC. E,
finalmente, questionar sobre a percepcdo em relacAmposta de utilizagdo conjunta no
método PSPC-TOC.

As entrevistas foram entdo realizadas, tendo emangdiuracdo de 35 minutos, e

estdo compiladas a segquir.

5.4.1Questdes relativas ao método PSPC

A respeito do sucesso do método PSPC, os espesalis2 e 3 responderam que o

resultado depende diretamente da equipe de condiacérétodo, assim como da equipe de
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trabalho, que precisa ser composta por colaboradpre entendam da situacdo em estudo. O
Especialista 4 informou que depende da diversidedepinides e de criticas que devem ser
realizadas por pessoas que nao fizeram parte daeedgl trabalho, que também entendam do
tema em estudo.

A segunda questao, que se refere as etapas doarE&RLC, solicita a percep¢édo dos
especialistas com relacdo a necessidade de me#mrialguma etapa. Para essa questdo as
respostas foram diversificadas. Houve concordameigisdo dos especialistas 1 e 2 quanto a
necessidade da utilizacdo de simulacdo, isto ézagfio da partéhard da dinamica de
sistemas. Outras opinides diversas foram apreses)ttals como a do Especialista 1:“sempre
h& necessidade de melhoria na etapa de comunic&gdongo da construcdo do projeto as
pessoas aprendem.” Essa declaragéo indica quegpara maior entendimento por parte da
empresa de um projeto PSPC que esta em andamergoegsario comunicacao efetiva por
parte da equipe multidisciplinar envolvida. O Espksta 2 ressalta a “ndo observacéo de
ressalvas negativas” e informa que “nem sempre o&sséria a utilizacdo da etapa de
cenarios”. O Especialista 3 destaca que a etaparepuer melhoria depende muito do

objetivo e do contexto do projeto, conforme € padgibservar na seguinte declaragéo:

Dependendo do tipo de problema e da situacdoapasse diferenciam em termos
de importancia. Em alguns é necessaria maior atgrep@ a estrutura sistémica. Em
fungdo do contexto e das pessoas, é dificil ideatifuma parte especifica. De
qualquer forma, € possivel identificar duas etagmaim modo geral: Padres de

Comportamento; Monitoramento pos reprojetar o isiate

Para o Especialista 4 “as etapas sdo robustassegieem a estrutura basica Slaft System
Metodology(SSM)”. Essa declaracéo torna desnecessaria asigade de melhoria, referida
na questao seguinte.

Dessa forma, trés respostas foram obtidas objgtovanelhorias para tornar o método
mais robusto, conforme indagado na questéo tr&s €&ubrir as lacunas identificadas, na
opinido do Especialista 1 “é preciso ter uma ba le dados e testar a aderéncia do modelo
a realidade do caso em estudo”; para o Especidista necessario “verificar os efeitos
indesejaveis que as a¢bes vao gerar’ e, para ciBbgia 3, € necessario “pensar em algo
que torne a etapa de padrbes de comportamento rpedaste e criagcdo de uma etapa de
construcdo de indicadores para avaliacdo pos egprdp sistema”.

A andlise das respostas a essas trés questbedepeomieber que, a questédo 1 foi a

gue apresentou maior proximidade de consenso estrespecialistas consultados. Com
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relacdo a essa questdo, o projeto foi considerddquado, pois contou com colaboradores
que entendiam da situacdo em estudo, opinidesawitle pessoas que ndo participaram do
trabalho e ainda com um representante com exp&iér aplicacdo do método PSPC
compondo a equipe de conducdo. No segundo quesima foi apontada a etapa de
simulacdo, ndo contemplada no presente estudo.iffirdesdo seu objetivo e contexto aliado
ao viés qualitativo atribuido ao trabalho, o descdessa etapa ndo ofereceu prejuizos ao
projeto, jA que estava apoiado no carater opcidaaimulacdo computacional no PSPC. A
resposta a questao 3 forneceu algumsgyhts para melhoria no método PSPC em trabalhos

futuros, que foram inseridos nas consideracdessfamtrabalho.

5.4.2Relacéo entre o método PSPC e o PP TOC

Em relacédo a questao de similaridades e complendadas entre o método PSPC e o
PP TOC, todos os especialistas responderam guerexgmilaridades entre os métodos. O
Especialista 4 definiu que “os dois métodos saodlaies, pois seguem um mesmo formato
cibernético, que é o formato em malha fechada: epaspe a realidade com o objetivo e,
transforma-se a realidade para alcancar essewvaljjeti

O Especialista 1 apenas informou que visualizalaiidades, embora o PSPC seja
mais soft e o PP TOC maikard e recomendado para tratar, de uma forma maiscayati
problemas estruturados. O Especialista 3 estahelpoe, embora existam similaridades, as
diferencas de propoésito entre os métodos superamessias, definindo que para o PP TOC
existe uma causa basica para o problema em estudpual deve haver foco, apontando
também que nesse processo a tautologia € evitadaamo que no PSPC a tautologia é
requerida. O Especialista 2 admite grandes sirdddes entre: ARA e Mapa Sistémico, pois
apresentam a mesma funcionalidade; Evaporacgao denkle Modelos Mentais, visto que a
aplicacdo da primeira consegue explicitar a seguAB& e Cenarios, ja que a ARF é um
bom exercicio para a visualizacdo de cenariosdatur

Em relacdo a complementaridades, o Especialistecthrdu que o PSPC é indicado
para um entendimento da realidade e construcaondelinguagem comum para o problema
em estudo e o PP TOC pode contribuir para soluedmdflitos, indicando ainda que a ARA
pode ser aplicada junto ao PSPC para entenderrarquea de aspectos em andlise. O

Especialista 2 definiu que indicadores podem serptementares ao PSPC, assim como o
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processo de focalizagdo com uso da dinamica densast (Simulacao) para identificacdo de
gargalos e teste dos ‘3 sim’ para ac¢des. Tantgpedialista 2 como o 3 concordam quanto a
complementaridade da APR e da AT para o PSPC, assimo os especialistas 1 e 3
concordam em relacdo a complementaridade evapordgedauvens para a solucdo de
conflitos nesse mesmo método. A declaracdo do disgg 3 expressa essas

complementaridades:

Em relacdo a complementaridades, pode-se citarapoeacdo de nuvens para
eliminar conflitos de modelos mentais e 0 uso daRA® AT na parte do
planejamento estratégico. Como o método PSPC vaesie até certo nivel, sem

entrar no detalhamento, as arvores podem seragtdizcomo um adendo.

O Especialista 4 nado destacou complementaridadesferipdo apenas referir-se a
similaridade entre os métodos.

A proxima questdo abordou a percepcdo dos conssltgdanto a atencdo que o
método PSPC dedica para a ultima etapa, ou saja,gpatapa que visa os direcionadores
estratégicos, planejamento de acdes e reprojesistiona. Os especialistas 1 e 3, com tempo
de atuacao junto ao método, concordam que o métod@atencdo adequada a essa etapa. Os
especialistas 2 e 4 acreditam que a atencdo édiesié. Os que concordam apresentam as
seguintes justificativas: o Especialista 1 inforqug o método trabalha as pessoas para acoes
em diferentes cenarios; o outro explica que ess@ade se da através de um ‘tema’ de casa
que, apos consolidacao, resulta em um conjuntarde&izes (macro) necessitando posterior
desdobramento em planos de acdes. Informa que tNéga ao nivel de plano de acéo,
permanecendo em um nivel macro (programa), queisigpecisara ser desdobrado em um
plano de acao”.

Dos que declaram que a atencdo ndo é adequadpgodtista 2 explica que ha uma
lacuna apoOs aplicar as acdes para o reprojetostiens, e 0 outro afirma que € preciso
verificar a interferéncia matua entre as acéeseja, como uma acao pode interferir na outra.
O Quadro 9 fornece um resumo das respostas resebida

A andlise desse Quadro evidencia a concordancia estespecialistas 1 e 3 no que
tange ao relacionamento entre os dois métodos, rentb&specialista 3 reconheca que na
concepcao atual, para a ultima questdo, o méto@RCRBo entrega ao final do projeto um
plano de acdo. Mesmo identificando lacunas nessst@m, ndo hé o direcionamento para um
foco Unico entre os especialistas 2 e 4.
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RELACAO PSPC e PP TOC
QUESTAO Especialista 1 Especialista 2 Especialista 3 Especialista 4
Similaridades

PSPC/ PP TOC Sim Sim Sim Sim
Complementaridades ; . . .
PSPC / PP TOC Sim Sim Sim N&o informoy

PSPC: atencéo adequa jgim

para a Ultima etapa Nao Sim Nao

Quadro 9 - Resumo das respostas
Fonte: elaborado pelo autor

5.4.3Percepcao quanto ao método PSPC-TOC proposto

Quanto a questao estabelecida para identificaa pimido dos entrevistados a APR e
a AT podem contribuir ao método PSPC para o estaipeénto de planos estruturados de
acao, a resposta foi unanime em afirmar que sifas@cialista 1 completou com a seguinte
declaracdo “O processo contribui muito, pois ajuda priorizagdo, porgue consegue
estabelecer prioridades para agbes que realmemtangbhm o sistema”. O Especialista 2
completou informando que “a contribuicdo ocorre apekcursividade PSPC e APR,
retornando ao Mapa Sistémico até chegar a sufieiée lista de acdes”. O Especialista 4
finalizou dizendo que “o ‘espirito’ por tras desgarsamentas é adequado a necessidade nesse
ponto do projeto”. E, o Especialista 3 informou i@, pois da sua experiéncia, vivenciou
casos empiricos com essa natureza.

A pergunta final dedica-se a questionar sobre eepeéo dos quatro especialistas em
relacdo a proposta de integracdo para o método HERC Para o Especialista 1, a proposta
possibilita a estruturacdo de acfes de uma fornea s aproxima da realidade das
organizacdes, a partir de um modelo mais cartesiangue pode ser verificado na sua
declaragéo:

No final, APR e AT possibilitam a organizacéo (estracdo) de acdes, refletindo a
realidade da estruturacdo das organizacdes, qubas@adas em um modelo mais
cartesiano (hierarquico/funcional). Separa as éioss de entendimento (PS) e

planejamento de a¢Bes (TOC).

O Especialista 2 considerou complexa a propostatdgracao. O Especialista 3 acredita que

seria mais interessante se utilizado um modelo otasnal, ondénsightsdos obstaculos e
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objetivos intermediarios poderiam complementa-tbraodelo poderia geramsightspara as
acdes da AT. Para o Especialista 4 “a integrac@posta € adequada e deve ser continuada”.
Em resumo (Quadro 10), dois especialistas acrediiagna integracdo proposta pode gerar

bons resultados, um considera complexa e o outyereumelhorias.

Método PSPC-TOC
QUESTAO Especialista 1 | Especialista 2| Especialista 3 | Especialista 4
APR e AT podem
ser acopladas ao | Sim Sim Sim Sim
PSPC?
Intearacso bro Oslﬁpossibilita a Mais interessante
no F?SPQC-TpOCp estruturagdo de | Complexa. com uso de Adequada.
acoes. simulacao.

Quadro 10 - Resumo
Fonte: Elaborado pelo autor

N&o houve manifestacdo quanto a ndo aplicabilidadaeétodo, ou seja, 0 mesmo néo
foi refutado na andlise realizada pelos espe@alist externalizada nas entrevistas
anteriormente descritas. Portanto, 0 método PSPC-fbDconduzido sem alteracdes com o
grupo focado destinado a tratar a questdo de ped&asécnicas na CEEE-D. Algumas das
observacoes realizadas pelos especialistas ndoapudser adotadas em virtude de certas
condicOes: ex.: utilizacdo de simulacdo, que requmrforme o Especialista 1 uma boa base
de dados, 0 que no contexto a ser estudado, ndssével para algumas variaveis qualitativas
(ex.: qualidade da fraude, dispersao da clanddatie) e para outras com indisponibilidade
de dados (ex.: numero de ligacbes clandestinas).

Todas as etapas da aplicacdo bem como o resultam@ngente dessas serao

apresentadas no proximo capitulo da dissertacao.

5.5 CONSIDERACOES FINAIS DO PLANEJAMENTO DA PESQUISA-AD

A partir do que foi exposto, pode-se verificar quieando o objetivo da dissertacao de
elaboracdo de um plano estruturado de acdo panaag@o de perdas nao técnicas, uma
proposta que reforca e complementa a etapa finalélodo PSPC esta sendo entregue.

Observa-se em Menezes (2008) a importancia e assidade de melhoria que foi
atribuida pelos condutores do projeto aplicado em instituicdo de Ensino para a etapa de
desdobramento da estratégia e projetos estraté@tagsa final do método PSPC), figurando
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entre as duas com maior destaque. A justificath@mrtra-se no fato de ser a etapa final do
método a que traduz toda a trajetéria em metadoitgsl para a organizacdo. Analisando o
método PSPC descrito por Moreira (2005), constatge® pouca atencédo é dada a etapa do
plano de acdo, sendo apenas indicado que o plaesuéado de um debate a partir das
respostas individuais que os membros do grupo tomsuderam para as questdes
norteadoras e para as agdes que pensaram no presamdo gerar impactos positivos no
futuro.

Essas constatacfes, somadas a opinido dos esasialin PSPC e TOC da presente
dissertacdo e a indicagéo dos autores anteriormefietedos (BARBOSA, 2006; SELLITTO,
2005) sobre a importante complementaridade que @ P@de oferecer ao PSPC, ou a
Dinamica de Sistemas, conforme preferem Davies, iMab Cox (2004), denotam a
contribuicdo do método proposto para a elaboragdmuplano estruturado de acdo. Embora
adote uma ldgica linear de relactes de efeito-cafestn, a questéo sistémica ndo é deixada
de lado no método proposto, uma vez que as ac@peymitirdo o alcance de cada objetivo
intermediario serdo advindas daquelas projetasira do método PSPC (aquelas que se
sustentam para o maior numero de cenarios). Deugraforma, estudos como o de Mingers
e Brocklesby (1997) informam que a combinagcdo d®des (na integra ou de partes que
compde o todo), mesmo que de paradigmas difere@texjicada, desde que proporcione
complementaridade positiva para o entendimentonde realidade. Assim, é possivel uma
combinacdo entre o método PSPC (sistémico) comri@ galecionada do Processo de
Pensamento da Teoria das Restricdes (linear),dasarconstrucdo de um plano estruturado

de acdo.
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6 ESTUDO DAS PERDAS NAO TECNICAS NA CEEE-D

Este capitulo destina-se a descricdo da fase dedac@resente pesquisa, isto é, da
aplicacdo do método PSPC-TOC no contexto de pandastécnicas de distribuicdo de
energia elétrica.

Em um primeiro momento sera apresentado o ambientgual a pesquisa sera
realizada, destacando caracteristicas do per@EB&E-D.

Em seguida, a aplicacdo do método serd apresertaniaa descricdo de todas as
etapas, da equipe envolvida, das dificuldades ¢ramtas e dos resultados alcancados, que

serdo discutidos na sequéncia.

6.10 CONTEXTO DA PESQUISA

A CEEE-D, de acordo com o Relatdrio Anual de Respbilidade Socioambiental
(GRUPO CEEE, 2008) € uma empresa de economia noistgessionaria de servigos de
distribuicdo de energia elétrica, cuja area de ess#p esta localizada na regido sul-sudeste
do Estado do Rio Grande do Sul. A empresa foi maidg do processo de reestruturacéo
societaria da Companhia Estadual de Energia EdétricCEEE, do Rio Grande do Sul,
concluido em novembro de 2006 em conformidade caei Bstadual 12.593/2006.

Segundo o referido relatorio, a constituicdo forrdal empresa ocorreu em 27 de
novembro de 2006 quando a Assembléia Geral Exiraoid de Acionistas estabeleceu o
inicio das suas atividades para 1° de dezembraetamesmo ano.

Conforme o Relatério Anual de Administracdo e Desti@atdes Contabeis (GRUPO
CEEE, 2008) o negdcio da empresa é distribuicéndegia elétrica, em regime de concesséo
para a prestacao dos servi¢os publicos conformabalstido no Contrato de Concesséao de n.°
81/99 de 25/10/1999, assinado com a ANEEL. A CEEEMD como objetivo projetar,
construir e explorar sistemas de distribuicdo dergga elétrica e prestar servicos no setor,
bem como explorar a respectiva infraestrutura pgseestacao de outros servigcos, desde que
previstos no contrato de concessao.

A empresa é integrante do Grupo CEEE, que atuatoo slétrico brasileiro nas areas

de Geragdo, Transmissdo e Distribuicdo. O Grupoorstituido por trés empresas (a
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controladora Molding” denominada Companhia Estadual de Energia Eléacacipacdes —
CEEE-Par; a Companhia Estadual de Geracéo e Trss@onide Energia Elétrica — CEEE-GT
e a Companhia Estadual de Distribuicdo de Enerifiiéa — CEEE-D). De acordo com o
Relatorio Anual de Responsabilidade Socioambie(2808) os principais acionistas da
CEEE-D séo a CEEE-Par, com 65,92% das ac¢0es, etaliths, com 32,59% das acdes. O
restante, 1,49% das acdes, pertence a acionistasitdios.

A Empresa, conforme Relatorio Anual de Respongtaalk Socioambiental (GRUPO
CEEE, 2008) contava com 2758 empregados ao fingledimdo, que constituem um bem
intangivel de alto valor para a empresa, princigali® em virtude das especificidades do
negaocio.

6.1.10 Mercado Atendido

O sistema de distribuicio da CEEE-D, segundo o t&ea Anual de
Responsabilidade Socioambiental (GRUPO CEEE, 2@383 dividido em trés regibes
elétricas. A Regido Metropolitana, com o maior cong, responde por 65% do total da
concessionaria. Os picos de carga anual ocorrem @simeses de janeiro a marcgo: na Regido
Metropolitana devido as peculiaridades geografecasconcentracdo de mercado; na Regido
Litoral Norte em funcdo da grande concentracdoetanistas na orla maritima; e, na Regido
Sul, que responde por aproximadamente 33% do candar®EEE-D, principalmente devido
a grande quantidade de lavouras de arroz que demdedantes hidraulicos para a irrigagao.

Ainda segundo o referido relatorio, visando melhargualidade do produto oferecido
a seus clientes, a CEEE-D investiu, em 2008, R3$ i#hao na sua reestruturagcdo, sendo
R$ 893 mil em informatica. Na expanséo e renovagéiede de distribuicdo e transmissao, o
investimento foi de R$ 58,2 milhdes. Alguns dadekevantes da CEEE-D podem ser
observados na Figura 15.

No final do exercicio de 2008, a CEEE-D registran lucro liqguido de R$ 15,9
milhdes, superando em mais de 100% o lucro de 2Q@¥ foi de R$ 6,3 milhdes. A razéo
desse resultado € o aumento verificado na recpéeacional, de 11%. Ja& o EBITDA (lucro
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortiyag@esentou uma reducdo de 21% em
relacdlo ao mesmo periodo do ano anterior (RELATORIBNUAL DE
RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL DO GRUPO CEEE, 2008
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Mercado 2008 2007
Consumidores 1,41 milhao 1,41 milhdo
Populacao beneficiada 3,5 milhoes 3,5 milhdes
Mercado 7.312 GWh n.d.
Area de concessdo Rio Grande do Sul Rio Grande do Sul
Municipios atendidos 72 72
Sistema de subtransmissao (69 kV e 138 kV)

Subestacoes 52 52
Recursos humanos

Nimero de empregados 2.758 2.572
Recursos Florestais e Ambientais

Hortos florestais de producao 4 1
Viveiros

Producao de espécies nativas 14.164 97.900
Producdo de espécies exoticas 360.895 547,360

Figura 15 - Dados relevantes da CEEE-D
Fonte: Relatério Anual de Responsabilidade Socioamtdl (GRUPO CEEE, 2008)

Comparando o desempenho da empresa nos anos de 2008 (Figura 16) algumas
constatacfes podem ser feitas, principalmente edaange aos indicadores de qualidade na
prestacéo do servico e de mercado. Indicadore® dmacdo Equivalente de Interrupgéo
por Consumidor (DEC), Frequéncia Equivalente dertopcdo por Consumidor (FEC) e
Tempo Médio de Atendimento (tanto melhor quanto enenvalor absoluto do indicador)
apresentaram melhorias. As perdas globais de enapgesentaram pequeno aumento, o que
é indesejavel e, em relagdo aos dados de mercadaegdo do indicador consumo médio

residencial, todos os demais apresentaram melhorias
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Dados Financeiros 2008 2007
Receita Operacional Bruta — R$ mil 2,370,957 2.130.698
Receita Operacional Liquida — R$ mil 1.618.315 1.384.636
Resultado do Servico (Lucro Operacional) — R$ mil (14.944) 6.633
Lucro (Prejuizo) Liquido do Exercicio — RS mil 15.908 6.299
LAJIDA (EBTIDA) — RS mil 59,734 75.584
Ativo Total — R$ mil 1.869.659 1.782,007
Patriménio Liquido — RS mil 24,870 15.982
Numero de Acdes 387.229.829 387.229.829
Cotacio Unitaria de Acdo — ON (por lote de mil) 7,49 7,49
Cotacao Unitaria de Acao — PNA (por lote de mil) 3,99 16,00
Indicadores

Margem Operacional - % (0,92) 0,48
LAJIDA Margem - % 3,69 5,46
Despesa de Pessoal + Servigos de Terceiros/ 16,82 18,30
Receita Operacional Liquida - %

Perdas de Energia - % 18,46 18,14
DEC — Duragao Equivalente de Interrupgao por 24,50 25,79
Consumidor - horas

FEC — Frequéncia Equivalente de Interrupcao por 16,51 18,63
consumidor - ndmero

TMA —Tempo Médio de Atendimento — minutos 164 207
Namero de Clientes por Colaborador 510 534
Mercado

Demanda Maxima do Sistema — MWh/h 1.534 1.485
Energia Vendida — MWh 7.312,429 6.562.921
Energia Distribuida - MWh 8.925.599 8.268.367
Namero de Clientes (com livre e geradores acessantes) 1.410.823 1.383.115
Consumo Médio Residencial — KWh/ano 1.949 1.979

Figura 16 - Panorama CEEE-D
Fonte: Relat6rio Anual de Responsabilidade Socidgamtdl (GRUPO CEEE, 2008)

6.1.20 histérico de combate as perdas nao técnicas

Desde o ano de 2003, a CEEE-D tem apresentado majeddtia de perdas nao
técnicas crescente, provocada especialmente psdandinacdo das fraudes em medicéo e
pelo incremento das ligacdes clandestinas decesgatds ocupacdes desordenadas de areas

urbanas. Com relacdo as fraudes observa-se um azprimanto na préatica do ilicito e
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alastramento para classes que antes ndo o pratic@yaanto as ligacbes clandestinas a
empresa tem atuado no combate as mesmas, comvalidelas a regularizacdo dessas areas,
embora com muitas dificuldades para neutralizare edigito frente as organizacfes
comunitarias.

A empresa tem realizado agbBes para contrapor esadrag Em 2004 foram
estabelecidas estruturas regionalizadas especi@mara o0 combate das perdas néo técnicas.
Desde 2006, a empresa contribui camDelegacia de Repressdo aos Crimes Contra o
Patrimoénio das Concessionarias e 0s Servicos DidegéDRCP), que ainda necessita de
maiores recursos para apresentar resultados gastid@slem a irregularidade. Em 2007, em
atendimento ao processo de Revisdo Tarifaria Heapdm plano de acao foi encaminhado a
ANEEL. Esse tinha foco na montagem de uma estrigtura aquisicao de equipamentos para
aprimoramento da fiscalizacdo desse problema,sifteendo o combate direto a fraude e as
ligacBes clandestinas. A area responsavel pedbastimento de politicas e estratégias para
implementar e coordenar os recursos destinadosrabate as perdas ndo técnicas foi criada
em 2008 (Divisdo de Medicao e Protecao da RecditisiPR).

De acordo com o Relatorio Anual de Administraca®emonstracdes Contabeis
(GRUPO CEEE 2008, p.176-177), no decorrer do an@@f8 algumas ac¢les visando a
recuperacao da receita foram estabelecidas pelaRDMP

Coordenacao e supervisdo das providéncias relatasnas admissées, compra de
equipamentos e treinamento de técnicos e auxiliadesinistrativos contratados
para as Geréncias Regionais. No total foram adositii2 eletrotécnicos e 20
assistentes administrativos o que demandou R$ 23Banaquisicdo de materiais e
equipamentos; R$ 2,41 milhdes na aquisicdo de Stules (com entrega
programada para o 1° trimestre de 2009), e aindanvestimento da ordem de R$
132 mil para a realizagdo de 17.252 horas de treinto;

= Apuracgdo das perdas elétricas nos 21 pontos de@ome energia na fronteira com a
rede bésica, em 32 subestacdes e 224 alimentactmretelecomando e supervisao
remota;

= Localizacdo dos circuitos, na regido metropolitacam ocorréncia de ligacbes
irregulares e clandestinas, para inclusdo nos anugg de regularizacdo a serem
implantados;

= Estabelecimento de novos critérios para o tratamndast irregularidades, visando o
aumento da produtividade do trabalho e maior eficda cobranca;

= Aproximacdo com o agente fiscalizador, Agéncia disthde Regulacdo dos Servi¢os
Publicos Delegados do Rio Grande do Sul - AGERG®& produzir entendimentos
guanto aos procedimentos da CEEE-D, resultandoedacéo das reclamacgdes
deferidas por aquele Orgéo;

= Intensificagdo das ac¢des com a Delegacia de Répreass Crimes contra o
Patriménio dos Servicos Delegados - DRCP-DEIC ttlts Geral e Pericias - IGP;

= Atuacdo junto aos Agentes Publicos buscando desag#rapendéncias de ordem
judicial ou administrativa, caracterizando uma p@simais pré-ativa e atuante, bem
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como com as liderangas comunitarias para estimalaencaminhamento de
providéncias que contribuam para a regularizac8@oeas com ocupacao irregular;

= Instalacdo de 15 pontos de telemetria em consupsddo Grupo A com vistas a
experimentar tecnologia de prevencdo as perdas t@ééacas, de potenciais
fornecedores de equipamentos e sistema de geremti@an® objetivo € montar uma
rede de monitoramento sobre 0s maiores consumidar€EEE-D;

= Centralizacdo do planejamento de inspecdes, coerac@p de 70% das ordens de
fiscalizacéo.

A Empresa apresenta esperas ao longo do processralezacdo (que vai do ato da
fiscalizacdo até a efetivacdo da cobranca) quedempeque as ac¢des ocorram na velocidade
necessaria para o combate.

A Alta Administracdo, na presente gestdao, em cdaojuom as suas liderancas
organizou programas estruturantes para o tratangentemas especificos. Um dos programas
aborda a questdo de perdas ndo técnicas de eeéfyiaa, para o qual um plano de acédo
deveria ser estabelecido visando a atenuacdo daepra, com observacdo das causas
potenciais do mesmo, observadas por meio de ardlipéada.

6.2 DESCRICAO DA FASE DE ACAO DA PESQUISA-ACAO

Uma vez que o método foi definido, esta fase dedsma sua utilizacdo com a equipe
multidisciplinar escolhida para compor o estudemgpresa. Esse capitulo foi dedicado para a
descricdo de todas as atividades desenvolvidascoemo o detalhamento necessario a sua

execucao.

6.2.1A equipe do projeto

Abaixo seguem 0s papéis dos integrantes da eqaipeojeto:

a) Coordenador CEEE-D: a coordenacédo do projeto delatrempresa ficou a cargo
de um dos Assistentes Executivo de Diretor, faclbr para o processo, sem a

obrigagéo de participagéo efetiva nos encontros;
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b) Coordenador UNISINOS: teve participagdo na equipedotora do projeto,
principalmente estimulando o debate e a reflexd@iw&mos participantes em cada
encontro, assim como de orientacdo ao pesquisadoalguns encontros, exerceu

o papel de conducéo;

c) Pesquisador: trabalhou na equipe condutora duranfgojeto exercendo as
funcBes de conducdo dos encontros realizados, @mtamento da memoria
desses aos participantes do projeto (contou copom ale um participante para
coleta de informacdes nos encontros) e elaborag&uaderial a ser utilizado no
proximo encontro. Em alguns, inverteu o papel dedugdo com o Coordenador

uUnisinos;

d) Equipe multidisciplinar: equipe formada por 14 twoladores da empresa
(APENDICE B), em sua maioria especialistas no assuymovenientes das areas
de Planejamento e Controle, Protecdo e Medicao etzif®, Recuperacao de
Créditos e Combate as perdas Comerciais (fiscaliagssa equipe, além de
participacdo ativa nos encontros, trabalhou tambéumestao de coleta de dados e

na realizacédo dos exercicios extra-encontros E&sveropostos.

6.2.2Cronograma

Para a realizacdo das etapas do projeto, um cramagnicial foi estabelecido, porém
0 mesmo revelou-se insuficiente, pois consideraxaas etapas do PSPC seriam cumpridas
em um total de seis encontros, sendo os dois Utieservados para as etapas do PP TOC,
totalizando oito encontros. Cada encontro possuiiacdo de trés horas, com inicio previsto
para as 09:00h. Além do prazo inicialmente prevgo exiguo, houve a necessidade de
estender a reflexdo e andlise critica em algum@sastassim como ajustes em virtude de
incompatibilidade de agenda, de tal forma que aagmama teve que ser expandido de 8 para
11 encontros, tendo como data final 12 de agostofoome pode ser observado no

cronograma real presente no Quadro 11.
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Data Encontro

Definicao da situacao de interesse, apresentacao da
historia através de eventos e identificacdo das variaveis.

Analise dos padroes de comportamento e inicio do
desenho da estrutura sistémica por meio de correlacées.

Mapeamento Sistémico.

Continuacao do Mapeamento Sistémico.

Identificacdao de arquétipos e modelos mentais no mapa
sistémico.

Identificacdao das forcas motrizes e criacao de cenarios.
Avaliacao dos cenarios.

Consolidacao e avaliacao dos cenarios construidos.
Identificacdao de estratégias robustas.

Consolidacao das estratégias robustas e identificacao de
sinalizadores. Iniciar a construcao do plano de acao,
analisando possiveis obstaculos (APR).

Constituicao do Plano de Acao (APR/AT).

Consolidacao do Plano de Acao e respostas as questoes
norteadoras.

Quadro 11 - Cronograma do projeto PSPC-TOC.
Fonte: Elaborado pelo autor

6.2.30rganizacéo e dinadmica dos encontros de trabalho

Os encontros do projeto ocorreram nas dependédeaSEEE-D, sendo quase a
totalidade dos mesmos realizados na sala de reudi@é&abinete da Direcdo (apenas dois
encontros ocorreram em outras salas de reunidemgeesa). Isso permitiu um baixo indice
de interferéncias externas aos participantes, egéfude ser um ambiente de acesso restrito.

As reunides iniciavam com a apresentacao do cranwgido projeto e da agenda de
atividades previstas para o encontro. Em seguald@nonstrada a etapa do método que seria
desenvolvida de modo a posicionar a equipe dewticodtexto. A partir do segundo encontro
uma etapa importante passou a fazer parte dessaliracédo, consistindo na leitura da
situagcao de interesse e das questbes norteaderaspdb a validar o que foi estabelecido e

manter a constancia de proposito do projeto.
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Antes de iniciar a atividade prevista para o ermopnim aporte conceitual sobre a
etapa do método era efetuado, de modo a posgildlitaalizacdo das tarefas, assim como,
proporcionar as bases para o aprendizado das meSmasvez que o método PSPC estava
sendo executado pela primeira vez na empresa eadgigantes ndo o conheciam, o
referencial tedrico foi trabalhado de modo a, e&stiente, possibilitar a compreensao de cada
etapa, exigindo um cuidado e tempo maior para Eeapao tedrica. O mesmo procedimento
foi adotado com as etapas do PP TOC.

Depois de concluidas as atividades do encontro, tamda a ser realizada entre
encontros era transmitida, com a determinacao ttad#aentrega. A agenda era novamente
sinalizada e validada. Por fim, uma avaliacdo da&lades realizadas era solicitada a equipe
em relacdo a conducéo, aprendizados obtidos eadssl Tudo o que fora realizado, bem
como a descricdo do que devia ser desenvolvidogpraximo encontro era encaminhado no

dia seguinte a equipe, sob a forma de uma meniétidm@ica.

6.2.4As etapas do projeto

ENCONTRO 1 — Definicdo da situacdo de interesse, @sentacdo da historia através de

eventos e identificacdo das variaveis

O primeiro encontro do projeto iniciou pela defdogda situacéo de interesse. A tarefa
foi escrevé-la em uma frase, uma vez que a defingivia sido estabelecida em reunides
prévias, tendo uma delas a participacdo do Diddoempresa. Para a definicdo do foco do
trabalho a equipe foi dividida em trés grupos. Gmase nas respostas as seguintes perguntas
“Qual é o assunto focal ou interesse comum dos mes® e “ Por que estamos aqui

reunidos?”’e a consolidacao obtida por consenso na equipase dbtida foi:

“Compreender as relacdes sistémicas associadasp@slas comerciais da CEEE-D
buscando gerar acbes complementares as ja exist@ai@® comprometimento da empresa
para reducao dessas perdas e recuperacgao de réceita
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Foi entdo solicitado ao grupo que pensasse em uizohte de tempo para o projeto,
através da determinacdo de uma data passada eaddatanfutura. A equipe definiu como

horizonte de tempo para analise 0 que segue:

» Passado: 2000 (Resolucdo 456 da ANEEL, vésperadormramento).

e Futuro: 2014 (vigéncia do contrato de concesséo).

No ano de 2000 entrou em vigor a Resolucao 456NBBFA. que estabelece, de forma
atualizada e consolidada, as Condi¢cdes Gerais dee¢imento de Energia Elétrica no pais
(atualizagdo da Resolucdo 466). Aléem disso, é ocque antecedeu o “apagdo” do setor
elétrico brasileiro, constituindo-se em uma datar®ortantes marcos, servindo de referéncia
para iniciar a descricdo dos eventos. Ja a dat@afuR014, representa o tempo no qual a
empresa mantém sua area de concessdo, consistingeriado para demonstrar sua
capacidade de realizacdo das clausulas do cordetooncessédo e realizar as melhorias
necessarias para a renovacao do mesmo com a ANEEL.

Com base na situacdo de interesse e no horizontentgigo definido, a equipe foi
convidada a definir as questdes norteadoras detprdfara tanto, as frases elaboradas para a
descri¢do da situacao de interesse serviram cobsdio e, apds um curto periodo de debate

e analise, a equipe chegou as seguintes questiieadwas:

* A CEEE-D estéa fazendo tudo o que pode para re@disziduas perdas comerciais?
» Como medir a eficacia das acbes propostas ou enede
» Como envolver diferentes atores externos para adde solugbes?

« Como desenvolver acdes preventivas/educativaszeBcpara a reducdo das perdas

comerciais?

Dando continuidade as atividades previstas paranaongro a equipe recebeu a
conceituacao tedrica relativa a “eventos” e, carsiddo a experiéncia, o conhecimento de
seus integrantes e as questdes norteadoras corap foaconvidada a declarar eventos
conforme o modelodno + evento através de uma frase”.

A equipe foi novamente dividida em trés grupos e pmada grupo foi solicitada a
descricéo de cinco eventos considerados os mamtiampes relacionados com o tema perdas
nao técnicas. Apresentados 0s eventos levantadosgoa grupo, a equipe realizou a
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consolidacdo dos mesmos, e a geracao de mais ajgensdo haviam sido identificados,
resultando na lista de eventos.

Terminado o levantamento dos eventos, a equipeat@veumbéncia de verificar quais
variaveis, em sua visdo, eram capazes de repressH#as eventos, a partir do seguinte
estimulo: Para cada evento, responda: "Se eu tivesse em mint@s um grafico que
pudesse claramente mostrar a ocorréncia deste eyvgoe grafico seria este?O conjunto
de eventos e variaveis obtido € apresentado nodieER.

ApoOs a identificacdo das variaveis foi transmitidaquipe de trabalho, a tarefa a ser
realizada para o préximo encontro: coletar dadegbhicos e projecbes para as variaveis
identificadas e inseri-los na planileacelencaminhada pelo pesquisador. Nessa planilha, as
variaveis ja estavam posicionadas na 12 coluna, &sgpacos nas colunas seguintes para a
insercdo de dados do periodo histérico considenadidade de medida, fonte, responsavel
pela informacdo e observagfes que julgassem neessddma vez completada, a planilha
deveria retornar ao pesquisador para a elaboraggigrdficos de padrdo de comportamento,
principal insumo do segundo encontro.

No primeiro encontro a equipe conseguiu desenvdbaas as atividades previstas e
0s participantes demonstraram conhecimento e donaimilistar 0os eventos e as variaveis
representativos do tema em estudo, 0 que jA emxaskp Durante o encontro, foi possivel
identificar que, conforme as atividades previstasdcorriam, 0s participantes demonstravam
posicionamentos diferentes em relacdo ao projetpeopdde ser constatado na avaliacao
realizada pela equipe ao seu final. Para algungnoontro significou aprendizado, uma
alternativa para uniformizar os procedimentos e bgpectativa de melhoria. Outros se
posicionaram de modo mais cauteloso, definindo @efir como uma forma de tratar o
problema sob um novo ponto de vista, 0 que geraatafiva e curiosidade para saber que
resultados serdo alcancados, com esperanca neag@alide um bom trabalho. Dessa forma,
expectativa de alguns quanto a bons resultadostia ¢g@ método PSPC-TOC utilizado no
projeto foi uma percepcdo que concorreu com o iset de outros. Mesmo assim, a
observancia das variaveis apontadas pela equiperrfas e internas a empresa; de cunho
técnico, estrutural, legal e social) possibilitastatar que a analise do problema que se inicia
vai ao encontro do que propde Smith (2004), pastado parte de uma andlise detalhada do
problema, com visdo ampla em relagdo aos fatorescquotribuem para a sua existéncia na

area de concessao da CEEE-D.
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Diante dogeedbacksecebidos, a preparacao do préximo encontro segplianejado,
com o trabalho de elaboracdo do material a sezadid organizado a partir dos dados

recebidos dos participantes da equipe multidistapli

ENCONTRO 2 — Analise dos padrdes de comportamento

O objetivo desse encontro foi o de realizar umdexéab sobre os padrdoes de
comportamento das varidveis elencadas.

Iniciou-se pela explanacéo dos gréaficos resultashbesdados das variaveis coletadas e
o debate a respeito dos padrbes de comportamestandamas, mantendo registro das
conclusbes as quais a equipe foi apresentando rayp ldo processo. Questionamentos
direcionados a equipe, tais como: “O padrao de cotamento apresentado pela variavel é o
esperado?” e “O que pode ter provocado esse crestmnfdecréscimo, ou estagnacao)?”
foram realizados no intuito de instigar reflexdesesgpeito do contexto. A fim de evitar a
exposicdo de todos os dados utilizados no estudogosapresentados padroes de
comportamento de apenas duas variaveis, a prineipalestudo e outra aleatoriamente

escolhida (Figura 17).

W22 -ndmearo ds forgs de trabslho (propris)

0.0 H__/ - Tendéncia de crescimento;
100.0 -Eelagdo direta comaimernto de
- fiscalizacdode canmpo:
50.0 -Fiscalizacdo mais completa:
.—/a/ cliente fica constrangido emvoltara
' j " j j ' ' ' fraudarporque a equipe CEEE-D
mantémpadrio.

b

14,00
12.00 -Esta aumentando, com tendanda a
10.00 e continuar crescendo;
. -2002 — equipes em treinamento,
8.00 - P
J. / comimdiode obra contratada (foco
00 S
0 e em ﬁ:cahzagau-pr.ograma PAR-
' programa de aperfeigoaments da
2 T :
= receita); tempao de amadirecimenta
2.0 eresultados a partir de 2004;
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008 2007 200 -2004 — desterceirizacio.

Figura 17 - Padr6es de comportamento
Fonte: documentos da CEEE-D
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Algumas conclusdes que a equipe obteve a partigddiEos foram mais gerais como
a apresentada para a V22. Outras, como a refexeri?® foram pontuais, com destaque para
cada mudanca significativa no gréfico.

Ao avaliar os graficos a equipe constatou que adguwariaveis importantes para o
estudo ndo haviam sido apontadas pelo relato dearg@y e que era necessario considera-las,
tais como: V36 - Consumo Residencial, V37 - ConsiN&o Residencial, V38 - N° pessoas
que imigram para a cidade, V39 - Quantidade derécoias por ligacdes clandestinas, entre
outras. Analisou-se a correspondéncia das mesmaseaentos apontados, tornado-as
passiveis de serem utilizadas na avaliagdo sistémic

Assim, foi solicitada a equipe a busca dos dadet®iitos para as novas variaveis e o0
envio por e-mail dos mesmos para o pesquisador, para que a pladdheorrelacoes,
necessaria ao terceiro encontro, pudesse ser atibor

Pode-se dizer que houve um melhor entendiment@ soproblema em estudo a partir
da analise e reflexdo dos padrdes de comportandasteariaveis observadas. Corrobora tal
observacao, a avaliacdo do encontro estabelecid@pdicipante 6: “O método faz com que
nao se avalie variaveis de forma isolada, propoesido a percepcdo das inter-relacdes
existentes entre as mesmas”.

Ao final dessa etapa observou-se um maior nivel&anentre os participantes e o
conhecimento adquirido, pois por se tratar de ugogpe multidisciplinar, a analise atraves de
dados e fatos de areas diversas permitiu aproxondgduma visdo completa sobre o tema,
devido a troca de informacgdes entre especialigatifdrentes partes e aspectos do problema.
A equipe comecou a demonstrar maior confianca ojefar, 0 que é denotado pela declaracao
do Participante 7:

O trabalho é valido porque tem inicio/meio/fim, oo com um grupo de
colaboradores com conhecimento do assunto (grupearge). Chegaremos a bons

resultados. A andlise e a interpretacéo de grafjecesm importantes visualizacdes.

O Participante 1 e o Participante 8 reforcaram poméncia da analise das tendéncias e
padrbes de comportamentos baseada na analiseagrafic

O desenvolvimento deste encontro constatou novaavess a serem analisadas
quanto ao seu padrdao de comportamento. Um resultapgortante desse encontro foi a

compreensao mais aprofundada sobre o tema em gptrdatindo uma visdo ampliada com
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base em dados e fatos, 0 que esta alinhado contamaeteristica da pesquisa-acédo na qual

ocorre ganho de informacéo refletido em conhecimantpliado sobre o tema.

ENCONTRO 3 — Analise final dos padrbes de comportaanto e inicio do desenho da

estrutura sistémica por meio de correlacées

O terceiro encontro do projeto para atenuacdo ddapado técnicas teve o proposito
de analisar as variaveis levantadas na segund&oeoomo importantes para a andlise de
perdas ndo técnicas e introduzir o posicionamengboaologico referente ao conteudo
necessario para iniciar os trabalhos de tracar marsstémico. Para tanto, apresentou-se ao
grupo 0 que vem a ser o mapa sistémico, a linguagéirada para traca-lo e a forma de
iniciar a sua construgéo a partir da analise deelaméo das variaveis.

No intervalo entre os encontros foi calculada aetacdo nao paramétrica (coeficiente
de correlacao d8pearmahentre variaveis através doftwareSPSS 16.0. Obteve-se assim a
planilha com os dados que quantificam a forca deci@cao linear entre variaveis.

A equipe de trabalho foi entdo dividida em tréspges A cada grupo foi fornecida
uma copia da planilha de correlagbes (expressaapraemte na Figura 18), uma coOpia dos

gréficos das variaveis, uma folha em tamanho A8netas para a realizacdo da atividade.

W2 V3 W3 Wi W7 e Vi1l V13
V2 | 1,000
W3 -0.214 | L00n
W3 | 0,800 | 0,821 | 1.000
Ve | CZ00 ) 1,000 | 0900 | 1,000
SO 0786 ) 0313 | 0,571 [ 0600 STNOO0
WO | 0938 ) 0442 0821 | 0400 ) 0,867 [ 1.000
V11 0,845 [ 0707 | 0,707 [ 0,845 | 0,845 [ 1,000
W13 0300 | -0236 | 09T 0600 (0,262 ) 0420 1.000
Legenda:

W2 -indice de perdas globais das empresas do setor

W3 - conswmo per capita de energia

W3 -montante de subsidios destinados ao setor de baixa renda
V6 - niumero de ligagdes do PLT

W7 -nimero da forca de trabalho (total)

WO -walor datanfa

W11 - indice de perdas comerciais reconhecidos

%13 -taxa dewbanizacio

Figura 18 - Parcial da tabela de correlacdes
Fonte: documentos da CEEE-D
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De posse do material os grupos foram incumbidosodstituir enlaces com base nas
correlagcdes da planilha (considerando como sigtiifias as correlacdes superiores, em
moédulo, a 0,7) e seguindo as orientacdes desantitem 4.3.5 desta dissertacao.

Os enlaces construidos foram os que estédo aprdsesmia Figura 19. A partir desses
enlaces, o pesquisador teve 0s insumos para praguznapa sistémico preliminar, que seria

0 objeto principal do trabalho no proximo encontro.

*.  Mopt de subsidia +
/-/“__ N:L!:!tﬂrdl'hll' i — b e Bpagles
Indice de perdas | rervdaivs) PLT(VE} {
- comerciais e
Indlice de perdas
reconhecidos (V1) \" ndo téenicas CEEE-D B Farga de rabato
(w2Eh Total (W7}
Consumo por unidade B Montante de subsidos
Consumidora (W3) para sstor de by i : _d_‘-//r
2 rendays) (e ik . mdlflﬂfl -] s
- Comercials - e ahia
reconhecidosV11)  *
+
Fosga de rabalho total
+ (VT
Indice de perdas
comerciais B
hecidos (V11
P = ! + Cuantidade de = —+ Indice de perdas niic
. f —
/-— interrupgdes por A - " 7 thenieas do GEEED —f +
- ligaghio it F destinado
clandestinaiVag) it houehlic ‘pars facalzaght
; " | 10}
valor da tanfa (V8 8 i B |
suagies de ==
rregularidades(V15) I+
Meontarte de subsidics T Fibuirts pox Forga de trabal
—— e BT [ e [Ppropa
paxe m“:‘:s‘: . i ) ‘;—"’ W22}
Fiscalizagio por
_, consumider o=t
(V19) Quantidade de
“f = autuagbes de
b = a
i rregulandlad@s{vﬁ:l e
e 2% ndt { & registros
indice de perdas nio Quant. de registre
técnicas da CEEE-D R B.Q.(V20) -\ o
(vV2g) - o
. Valor

Figura 19 - Primeiros enlaces construidos pela equé
Fonte: documentos da CEEE-D

Durante a avaliagdo do encontro, participantes glape apontaram sugestbes de

melhoria para as atividades realizadas:
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Identificar relacbes de causa-efeito e depois momtemapa em conjunto com 0s
instrutores (grupo visualiza as relagcdes importamBequanto o mapa vai sendo

tracado em tempo real com os instrutores) (Paatit@9).

Outra sugestdo: separar as variaveis por grupomo@o a agilizar a analise

(Participante 6).

A partir dessas sugestdes, algumas informacOesn forabalhadas com a equipe.
Explicou-se que o métodalém de proporcionar o entendimento para a resolug
problemas visa também o aprendizado por parte dgegle trabalho, sendo dessa forma
importante a préatica da construcéo pelos partitgsailém disso, 0 método busca encontrar
as variaveis que melhor explicam a situagdo pradlena liberdade dada aos grupos para a
escolha das variaveis a serem analisadas € remlipad esse intuito, para que a motivacao de
analise nao seja freada por uma imposicao.

Uma preocupacéo declarada pelo Participante 9 fegainte: “Talvez o dia-a-dia
leve a viesar a analise”. Foi explicado a equipe @préoximo passo seria cada grupo expor
seus enlaces aos demais e a partir de debatecgeissenso. Assim, foi compreendido que a
chance de viés é reduzida.

A equipe encontrou certa dificuldade no desenvavito da atividade por ser o
primeiro contato da maioria com esse tipo de alygnga(somente um dos nove participantes
ja havia trabalhado com enlaces em uma disciplmauwlso universitario que realiza). Isso
fez com que o trabalho tivesse um progresso camsidediscreto. Alguma inseguranca foi
revelada pelos participantes no sentido dos runoosrabalho, o que é demonstrado pelo
feedbaclkdo Participante 8: “A partir do que estamos fazemwmdmo sera o préximo passo?”.
Identificou-se, assim, a necessidade de seguiocepso de analise e construcdo da estrutura
sistémica, alterando a programacéo inicial queigreara o 4° encontro o trabalho com

arquétipos e modelos mentais.

ENCONTRO 4 — Mapeamento Sistémico

O quarto encontro do projeto teve o propoésito decdatinuidade ao mapeamento
sistémico do assunto de interesse. A atividadee@mlizada a partir de um mapa unificado

preliminar (Figura 20) produzido através dos erdazgtabelecidos no encontro anterior.
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Foi realizada a leitura completa do mapa unificaddiminar e logo apos dividiu-se a
equipe em dois grupos, sendo entregue a cada @$ ulwla cdpia do mapa em papel A3. Isso
foi realizado com o intuito desses grupos corrigingossiveis pontos falhos, ampliarem os
enlaces e deixarem 0 mapa 0 mais completo possileelforma que retratasse o0s
relacionamentos sistémicos referentes as perdastéwiicas na area de concessao da
empresa.

Apos um tempo de trabalho, cada grupo apresentdasenvolvimento obtido no
processo. Depois de cada apresentacdo houve umparibdo de debate, uma vez que 0s
argumentos apresentados para cada alteracdo esbmranembasados, e houve consenso

quanto as corre¢des e complementagfes propostesgrepos.

indice de perdés
comerciais reconhecidos(v11)
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Figura 20 - Mapa unificado preliminar
Fonte: Documentos da CEEE-D

Baseado no desempenho da equipe durante o quadoten algumas consideracdes

foram feitas pela equipe condutora do projeto:
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* pode-se perceber que, no inicio, a representanéda continha muitas divergéncias no
grupo, ao passo que, apos analises e reflexdegmuwise a um mapa que representava

o entendimento consolidado do grupo focado.

e outro aspecto que ficou evidente foi a maior femdidade com a linguagem sistémica,
fruto do trabalho sucessivo, o que facilitou o destvimento do processo e um

melhor entendimento de onde chegar a partir ddajwxecutado.

O comprometimento da equipe com o projeto podeegglenciado nas palavras do
Participante 9: “E necessario que ocorra contirdéddo grupo, evitando faltar as reunibes”.
O amadurecimento e ampliagcdo da visdo do problestém eeada vez mais evidentes, nao
sendo observado foco Unico voltado a fiscalizagague denota a avaliagcdo do Participante
10: “Fatores como educacdo das pessoas e investgnproporcionados por outras fontes
interessadas (Estado) podem ser significativos gacducéo do problema”.

O trabalho com Pensamento Sistémico, a medida eq@eamtendimento ampliado do
tema em debate, proporciona a equipe a identificalgh novas variaveis que podem ser
esclarecedoras para o problema. No entanto, é iamerlimitar a insercdo dessas variaveis,
pois 0 mapa deve ser o0 modelo da realidade emcedtianodo a facilitar o entendimento,
evitando ser tdo complexo quanto a propria reaiidddsim foi transmitido a equipe que a
analise poderia contar com a insercdo de novagawas, com a avaliagcdo qualitativa em
termos de correlagdo com as demais na estruttiéansis.

O planejamento do encontro proporcionou a obtenddo um entendimento
consolidado do problema em estudo, por parte dgpeq® feedbackdo Participante 8

permite tal constatacao:

A sinergia que foi proporcionada pela forma utliagpara o encaminhamento dos
trabalhos no dia de hoje pode ser comprovada nesemiacdo das tarefas, onde

houve pouca ou nenhuma divergéncia, com amplotagkutie complementaridade.

Finalizados os relatos, foi relembrada a importrda leitura do material sobre
arquétipos e modelos mentais para o proximo enmornfioram entdo recolhidos os mapas
trabalhados pelos grupos para a devida compilag®p eealizada pela unificacdo das visdes
apresentadas, de modo que fosse possivel iniGareacontro com 0 mapa resultante. Dessa
forma, o trabalho envolvendo arquétipos e modelestais previstos para esse encontro nao
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foi sequer iniciado, havendo consentimento da egpara que o numero de encontros fosse
estendido.

ENCONTRO 5 — Continuacao do Mapeamento Sistémico

O encontro foi iniciado com a leitura passo a paksmapa sistémico unificado. Ao
longo dessa atividade, houve um amadurecimente salmisdo do problema, por meio da
analise conjunta de cada enlace que compde o n@ppapte da equipe multidisciplinar.
Alguns ajustes nos enlaces construidos no 4° ewcdatam realizados, assim como
complementos (insercdo das variaveis: faturamentmnta —, qualidade no processo de
fiscalizacdo, quantidade de reclamacdes improcegeatdes de planejamento de combate as
perdas, indicadores de qualidade — DEC, FEC, DIC, BMIC, PVT). Outras variaveis e
conexdes foram retiradas da analise, uma vez qgii@e considerou-as desnecessarias ao
entendimento da situacdo. Como resultado, obteverse mapa mais representativo,
recebendo a devida validac&o da equipe particiginpesquisa (Figura 21).

Terminada a consolidacdo do mapa sistémico, ins@Uo posicionamento
metodoldgico sobre arquétipos, com a apresentagdexemplos ilustrativos. Finalizada a
apresentacdo desse conteudo, foi transferida #atgruee seria realizada no decorrer do
encontro para ser feita como tema de casa, ou adéjgntificacdo dos arquétipos no mapa
sistémico.

Para tanto, o0 mapa sistémico consolidado foi endaaadio para a equipe, juntamente
com a memoaria do encontro e a explicitacdo dagdawefcitada.

Dos encontros até entdo realizados, este forneg@m#@a completa do problema, uma
vez que o mapa pode ser finalizado apés uma ar@iganda das relacbes presentes no
contexto em estudo: abordou o processo de fis¢alizaa influéncia da forca de trabalho, a
importancia do valor arrecadado pelo processomealiar o proprio processo, 0s resultados
da regularizacdo de areas, e aspectos sociaisis,lgge repercutem principalmente para as
variaveis ‘numero de fraudes’ e ‘numero de ligagflandestinas’, e conseqientemente, para
o indice de perdas comerciais da empresa. Pararisigantes 1 e 7, a analise do mapa com
a equipe unificada permitiu que o trabalho fossaliado a partir de um foco conjunto,

proporcionando um melhor rendimento. O Participab®e corroborou tal manifestacéao
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quando declarou que o debate e andlise encaminhBmam “importantes para a
consolidagdo do trabalho realizado até essa etapa”.

S i Indicadores de qualidade +

DEC, FEC, DIC, FIC, DMIC, PVWT s
e .‘1.\ -"‘-_LH

@ 3 i T g Quantidade de ey

1 & interrupBes no i

\ Indice de perdas . r iz, e~

t ot a. o ) "

| comerdiais reconbedidos. pala ANEEL LY clandss 1|r~a| [v3zg} "

| [wit} Taxa de "-,
valor gestinado 2 fiscalizagio Y #: + urbanizagdo (i3}
vaz) R R3
+ + Y Mzde ligagdes clandestinas
1 valor da tarifa [we) - {Wao)
I % 1 &=
1 recursos fingnceiros 3, * - | + 1
investidos (perdas . | . T L
ziobaiz) [W2i) hy S 2 Consuma
BE | T4 - residendal {V36}
1 : P

i Valor arrecadadono 1
| . processode tde de dreas
Y+ i regularizagio I " ae-e=----=- regularizadas
i [Sutessona Cobranga] | indice de perdas comercizis [viz}
\.14, BE | s N 2
| [w2s} G

{ : s
| | 1

RS | | ' Recursos destingdos a3
I B4 i

35 e perdas-dentro da tarifa
Qua 'Tt Tos % T ivio)

{ 1 W
I Biz ) T
i R, Ao
3 Montante de subsidio
-- apsetor de baixa r =ua

{vs)

M2 de pessoas gue
migram para
cidade {V3E}

Totzl da PE& ‘/
desempregacad +

[v2s)

[vzol ™, _:.j.uar.tiza:ls de autuagbes de ?’-5 b -

Quantidade de

reclamagdes

improcedentss  Consumo ndo
residencial{viT)| - =

K CQualidade no
processo de

fizcalizagio
Quantidade de
reclamagies na
AGERGES [Wi] +

plansjamento de

| Fizcalizagdo de un. combate &3
perdas

o Forga detrabalho
terceirizada (V23]

Faturamento

- rabain
Forga de trabatho |conta) +

propria vz}

Figura 21 - Mapa sistémico unificado
Fonte: Documentos da CEEE-D

O Participante 9 apresentou a seguinte avaliag&ndontro: “A melhor de todas as
reunidoes. Pretendo fazer reunido com minha equptaado o presente mapa para expor a
situacdo a partir de uma visdo ampliada”. Indagagxpor ao restante da equipe quanto a

importancia identificada no trabalho até 0 momeatmesmo expos:

Reunifes onde seria necessario muito tempo dedadotransmitir a informacéo
da razdo do trabalho de combate as perdas podema sgorealizadas em pouco
tempo e com ampla visdo a partir do mapa sistérfacditando a comunicacao e o
entendimento da equipe (PARTICIPANTE 9).
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Assim sendo, € possivel constatar, ja no quintorgne, uma mudanca de perspectiva
e intengcdo de comunicar uma visao mais complefaralllema para uma equipe de trabalho.
A equipe demonstrou amadurecimento em relacao maimento de perdas nao técnicas e
admitiu mudancas na concepcao e ampliacdo do combieto sobre o tema, através da
abordagem sistémica. O Participante 8 reconhece‘fqueima reunido esclarecedora que
melhorou o entendimento do trabalho”.

Tais revelagcbes demonstram que a pesquisa-acacadglicomecou a promover
mudancas na realidade da empresa, tanto a parfic@ks praticas (reunides citadas pelo
Participante 9), como também pela mudanca na dsdproblema, que deixou de ser com
foco restrito em fiscalizagdo. O processo de fisagho passou a abordar o problema
englobando desde as acdes de planejamento (cdastmo projeto para atenuacéo de perdas
nao técnicas dentro do programa estruturante) egéuperacao da receita, contribuindo para
saude financeira da empresa. A mudanca signifecagsta no foco: da atividade de

fiscalizag&o para o processo de fiscalizacgéo.

ENCONTRO 6 — Identificar Arquétipos e Modelos Mentas no Mapa Sistémico

Para o sexto encontro foi prevista a analise sisggom base nos arquétipos que a
equipe construiu ao longo da semana entre 0s ensdt 6 bem como o inicio dos trabalhos
envolvendo modelos mentais. Realizou-se entddwdeilos arquétipos identificados, sendo
apresentados na Figura 22 aqueles que gerarantiawéde variaveis ao entendimento do
problema.

Um periodo de debates foi estabelecido a partiinflzrmacéo identificada nos
arquétipos, o que deu inicio a um processo deapéalide procedimentos da realidade atual
da empresa em relagéo ao problema, assim comaavatacdo do proprio problema.

Nos arquétipos foram identificadas trés importamviasaveis que ndo haviam sido
explicitadas, até entdo, no mapa sistémico (quididta fraude, dificuldade de fiscalizacéo e
dispersdo da clandestinidade). O que ocorre noeponarquétipo é que a medida que a
quantidade de autuacg@es de irregularidades (Vagjescida, apds um intervalo de tempo h&a
uma reducdo no numero de fraudes, o que tendexZea & administracdo reduzir os custos
com autuacdes, diminuindo o n° das mesmas, ja geslwcao de fraudes requer menos

autuacoes. Porém é importante considerar que aavtEscida gera um efeito colateral que
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com um intervalo de tempo superior ao do enlacanisaldor, produz aumento na qualidade
da fraude por parte de quem a efetua, dificultanéiscalizacdo. Sendo mais dificil encontrar
as fraudes, o numero de fraudes tende a crescpre dorcara novo aumento da V15 (essa

oscilacdo é demonstrada pela Figura 22.
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Figura 22 - Arquétipos identificados (Quebra-galhajue ndo da certo)
Fonte: Documentos da CEEE-D

O segundo arquétipo traz a leitura sobre ligacaadestina, na qual o aumento de
V10 gera aumento em V43, promovendo mais e mellag@ss de planejamento de combate
as perdas. Isso tem dois efeitos: a curto praredacdo do numero de ligacbes clandestinas,
levando a empresa a um entendimento de reducdolfeuiia vez que a V28 reduziu; a
longo prazo, poderé ocorrer dispersédo da clandeatie, gerando um efeito de multiplicagéo
do problema, aumento do numero de ligacdes clandsst necessidade de novo acréscimo
em V10. Essas, por consenso do grupo de trabatamfentdo inseridas no mapa sistémico,

0 qual é apresentado na Figura 23.
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Figura 23 - Estrutura sistémica refinada
Fonte: Documentos da CEEE-D

Uma vez esgotados os comentarios e uniformizadoswass conhecimentos surgidos,
deu-se inicio a apresentacdo do posicionamentodalétgico a respeito de modelos mentais.
Com a concordancia dos participantes quanto aondintento do assunto foi entédo
transmitida a tarefa ao grupo de identificar os@pais atores envolvidos com o problema

em estudo. Os atores identificados foram:

« ANEEL (AN)

- AGERGS (AG)

» Diretoria— CEEE-D (DIR)

» Gestores do Processo — CEEE-D (GP)

» Fiscais / Administrativo / Cobranca (incluindo tiros) — CEEE-D (FAC)

« Area Juridica — CEEE-D (AJ)
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» Lideres Comunitéarios (LC)

* Cliente (Residencial e Nao-Residencial) (C)

» Delegacias de Policia / Poder Judiciario (DP/PJ)

» Poder Publico (Federal, Estadual e Municipal) (PP)

» Distribuidoras de Energia (DE)

Novamente a equipe mostra entendimento ampliadsitdacdo em debate, pela
insercao de atores que extrapolam as fronteirasngeiesa e que tém papel importante para o
combate ao problema, uma vez que a¢bes necesgarasanto, ndo podem ser acessadas
unicamente pela empresa.

Terminada tal identificacdo, foi sugerido que cadaticipante escolhesse um dos
atores, desde que nao fosse aquele que represaimcdeea de atuacao, a fim de identificar o
modelo mental que esse ator possui quanto ao temestido. Foi solicitada a identificacédo
de no minimo dois modelos mentais por ator.

Cada um dos participantes foi convidado para aptases modelos mentais do seu
ator, de modo que os modelos fossem atentamentdosupela equipe de trabalho e pela
equipe de conducdo do método, a fim de avaliarsartaddade dos modelos declarados e
para verbalizar aqueles que ndo estavam muitosclaro

Apbés a consolidacdo dos modelos mentais apresent@dBENDICE D), foi
informado que a equipe receberia 0 mapa com os lo®deentais inseridos (nas conexdes
entre variaveis apontadas pela equipe) para que raftexdo sobre as relacbes entre os
modelos pudesse ser realizada. Além dessa taref@oreada a analise das inter-relagfes
entre modelos mentais foi solicitada leitura dotdeXCenarios e Visdo de Futuro”
(MOUTINHO, 2006), a respeito de Planejamento pandties.

O trabalho com arquétipos proporcionou a identifica de trés variaveis que
contribuiram para o entendimento do problema emdestA contribuicdo dos modelos
mentais foi favoravel em termos de reflexdo, aariio na andlise do problema, o que pode

ser constatado pelas avaliagdes estabelecidasqélze de trabalho para o encontro:

A introducdo do modelo mental possibilitou uma apmacédo da realidade, o que
fez com que o trabalho ficasse ainda mais intenéssagois se observa o que

acontece de um ponto de vista macro (Participgnte 1
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Importante por identificar a atuagéo dos atoredrdate todo emaranhado do mapa

sistémico (Participante 2).
Crescimento em termos de conhecimento da situ&gtidipante 8).

Possivel identificar pontos nos quais ndo adiargdicdr muito esfor¢co para
melhoria se ndo conduzir antes uma mudanca no modehtal do ator envolvido,

caso 0 modelo seja contrario (Participante 9).

Ha mudanca na forma de visualizar o problema, cpneralizado no sentido da
importancia de trabalhar modelos mentais na bussoldigcbes e que, uma mudanca profunda
requer modificacbes em alguns modelos mentais.eBPerse que a equipe apresentou
comprometimento com a mudanca e que houve ganlordecimento com o decorrer do
projeto. Além disso, a medida que o projeto avanconstatou-se maior confianca da equipe,
pois conforme o Participante 7 relatou “Cada veizsrokaro, pratico e interessante fica o

projeto a cada etapa que construimos conjuntamente”

ENCONTRO 7 — Identificar as forcas motrizes e criarcenarios

A atividade foi iniciada com a apresentacdo dos elosd mentais que foram
levantados no dltimo encontro, a fim de gerar ueféexdo a respeito dos mesmos. Foi
efetuada a visualizacdo de todos (APENDICE E), lmemo das conexdes onde eles se
processam no mapa, identificando dessa forma gsteexmodelos favoraveis a atenuacgao
do problema (ex.: Poder Publico — PP, com seu roagle descreve a “intencdo de aumentar
a quantidade de areas regularizadas”) e outrosegtravam essa atenuacio (ex.: Area
Juridica — AJ, com seu modelo: “o pessoal da regalgio que faca o servico deles e se
preciso, me chamem”. Esses exemplos explicitam rioidelos identificados para a questao
da regularizacéo de areas e exemplificam o tipandéise inicial realizada.

ApOs essa observacao inicial, foram feitas asx@éle de forma a observar sinergias e

contrariedades entre modelos, 0 que é apresente@oiadro 12.



Dir.CEEE-D e D.E.: nao querem reducao do
indice reconhecido pela ANEEL. Desejam a
reducao das perdas.

LC e PP: um precisa apoio e o outro esta
disposto a subsidiar o bem-estar.

Cliente e PP: o 1° quer energia com qualidade e
PP quer aumentar a quantidade de areas
regularizadas.

ANEEL e Cliente: tarifa esta cara.

ANEEL e AJ: reducao no reconhecimento do
indice reforca a necessidade de estruturacdo.

GP e PP: GP querem parceria com o PP e esse
quer aumentar o n° de areas regularizadas.
(atentar para a questao social)

AJ: ao mesmo tempo que deseja aproximar-se
do processo, quer agir somente quando
acionada.

DP/PJ: preciso atender os interesses do estado
mas tenho pouco recurso.

ANEEL e D.E: reduzir o reconhecimento contra
a necessidade de manter elevado.

ANEEL e Dir.CEEE-D: confirma a contrariedade
anterior.

Dir. CEEE-D: quer retorno sobre o investimento
ao mesmo tempo que quer manter o indice de
perdas comerciais p/ receber subsidios na
tarifa.

AGERGS e FAC: o 1° tem duvidas quanto ao
processo e o 2° afirma nao ver interesse desse
ator em conhecer o processo.
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GP e D.E.: aumento do faturamento com
agilidade no processo de cobranca.

ANEEL: ao mesmo tempo que reconhece as
perdas tem necessidade de reconhecer o
minimo possivel.

D.E. e cliente: reducao dos indicadores e
fornecimento com qualidade.

Quadro 12 - Sinergias e contrariedades entre modedanentais
Fonte: Documentos da CEEE-D

A andlise dessas sinergias e contrariedades pern@quipe a visualizacdo de pontos
chave para 0s quais acdes devem ser projetadasyefomo para a avaliacdo feita pelo
Participante 9 no encontro anterior, com referéacexisténcia de pontos nos quais esforgo
para mudanca néo surte o efeito desejado, semngergoamente ocorra alteracdo no modelo
mental que esté travando este processo.

Com o término da analise dos modelos mentais,eadascompreensédo das relacdes
sistémicas associadas as perdas comerciais da OEflke integra a frase objetivo da
situacao de interesse do projeto foi concluidagatido-se o entendimento da situacao via
Pensamento Sistémico.

Iniciou-se entdo a conceituacdo tedrica sobre mené&te forma a reforcar a leitura
recomendada para a equipe realizar como tarefasie Recebido o consentimento do grupo
quanto ao entendimento sobre o conteudo apresenitaciou-se a primeira atividade sobre
cenarios: levantar dentre as forcas motrizes emdesttrés incertezas criticas e trés
tendéncias pré-determinadas, individualmente.

A consolidagcéo da contribuicdo de cada participgeieu uma lista de incertezas

criticas e tendéncias pré-determinadas. Foram emt@iisados 0os casos em que uma mesma
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forca representava para alguns uma tendéncia egodit@s uma incerteza. Por consenso,
todos os casos foram resolvidos, obtendo-se gplistente no Quadro 13.

Tendéncias Predeterminadas Incertezas Criticas
N° pessoas que migram p/ cidade Recursos destiadikralizaco (6)
indice de perdas comerciais indice de perdas rewit pela ANEEL (5)
Qualidade da fraude Taxa de urbanizacéo (0)
Fiscalizacdo un. Consumidora Quantidade de argatarezadas (1)
Quantidade registros de fraudes (B.O.) Infraestautia delegacia de policia (0)

Acdes de planejamento de combate as perglas  Dispdasglandestinidade (2)

Melhoria do processo de cobranca
N° de ligacdes clandestinas

Forca de trabalho terceirizada
Valor arrecadado no processo de regularizg¢éo
Total da PEA desempregada
Valor da tarifa

Montante de subsidio ao setor de baixa renda
Qualidade no processo de fiscalizagcéo
N° de fraudes

Quadro 13 Tendéncias e Incertezas
Fonte: Documentos da CEEE-D

Foram definidas, por votacdo, as duas Incertezdic&3 principais a serem
consideradas para a formagcdo dos eixos dos cenatsndo-se a varidvel ‘Recursos
destinados a fiscalizag&o’ com seis votos e ‘indiegerdas reconhecido pela ANEEL’ com
cinco votos, como as que formariam os eixos. Saawa006, p. 12) define incerteza critica
como “elementos de mudanca que podem agir impvelisente e assim influenciar o seu
futuro”. Segundo o autor, a fim de definir corretante as forcas motrizes para compor 0s
eixos de cenarios € importante observar situac@ssapas que servem de guia para a
preparacdo para o futuro, as quais podem ser wesltadtemas como mercado, novas
tecnologias, fatores politicos, forcas econémieae outros.

Essa conceituacdo foi observada ao definir os edesenarios, pois ‘Recursos
destinados a fiscalizagéo’, embora numa analisericipl parega ser uma forga de controle
da empresa (valor e estrutura que a empresa atwaaopprocesso de fiscalizacdo de perdas
nao técnicas), apresenta certas nuancas que, segueduipe multidisciplinar, permitem
configura-lo como incerteza critica: ndo ha comever o recurso que a nova gestao que
assumira a CEEE-D vai dedicar ao processo, nem mesma estrutura organizacional

definida para tratar o problema sera mantida. Congincipal acionista da empresa € o
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Estado, fatores politicos podem gerar mudancaest@qg e influenciar nas decisfes tomadas
na gestao anterior. Em relacédo a incerteza defjpagda compor o outro eixo de cenarios, nao
h&a como saber o indice que a ANEEL reconheceragsapardas, restando a empresa apenas
a possibilidade de apresentar a sua estimativacebee na tarifa aquilo que o Orgédo
Regulador determinar.

Os valores extremos para os eixos foram definidogntdo se atribuiu uma
denominacdo a cada quadrante, respondendo a segyuestdo: “Que nome melhor

identificaria o cenario?tonforme exposto na Figura 24.

recursos destinados a fiscalizagcéo
(pleno)

Comprometimento
com o Negdcio

indice de perdas
reconhecido pela
ANEEL

(pleno)

indice de perdas

reconhecido pela
ANEEL
(nenhum)

Irresponsavel

recursos destinados a fiscalizacéo
(nenhum)

Figura 24 - Cenarios
Fonte: Documentos da CEEE-D

Para finalizar foi informada a tarefa (a ser real& entre encontros) para a equipe.
Individualmente ou em pequenos grupos deveriamasaliados 0s cenarios a partir do
conjunto de questdes proposto no item 4.3.7 déessarthcao.

O trabalho desenvolvido no encontro possibilitoician a fase que estabeleceu as
acOes para o plano estruturado de acdo, onde adsegarte da frase objetivo do projeto foi
finalizada. O término da analise dos modelos mgnhtasociado a conceituacdo e inicio das
atividades sobre cenarios tornou o encontro pedantgie é confirmado na declaracdo do
Participante 9: “Um dos encontros mais cansatipesado, dos que tivemos até o momento”.

No entanto, o avanco produzido também foi declaranidusive pelo reforco no

aprendizado até entdo atingido. Para o Particigehté proposta de cenarios gerou intensos
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debates no decorrer do encontro”. O Participarterfoborou, informando que “O encontro
permitiu um bom avanco dentro da etapa de cen@h#ol forma que o exercicio transmitido

possa ser realizado sem problemas para o proxiounen”.

ENCONTRO 8 — Consolidacdo e avaliacdo dos cenarigsnstruidos e identificacdo das

estratégias robustas

Como a tarefa solicitada para o encontro ndo féetuada na integra o material
recebido estava incompleto, sendo necessaria ueraglo em sua programacao. Assim, em
vez de comecar avaliando o material encaminhadgyugpe foi incentivada a inserir-se em
cada um dos cenarios e identificar as respostapiéstoes para este estudo (apresentadas
anteriormente) para, somente depois da tarefa delseta, realizar a complementagcdo com o
material recebido antes do encontro. Essa estaafégiusada para ndo viesar as analises,
fazendo com que a equipe refletisse sobre as @septdpostas, complementando a seguir
com o material trabalhado em horario extra-encopto alguns dos participantes. Assim,
avaliaram-se um a um 0s cenarios a partir da cgaoega equipe.

Apds a andlise de cada cenario, com o estabeletirderestratégias para cada um dos
quatro, ficou como tarefa para a equipe a ideaiiio das estratégias robustas a todos ou ao
maior numero possivel de cenarios, a partir do ma&tencaminhado (memoria do oitavo
encontro). Juntamente com esse material foi endadm um resumo de tudo que fora
abordado até o momento, para que, a partir dadeito mesmo, o0s participantes estivessem
melhor preparados para o ingresso na fase de ¢hdidio plano estruturado de acao.

A equipe, durante a atividade, adotou a postucasséria para o Planejamento por
Cenérios, inserindo-se em mundos imaginarios dift@mdo acdes preventivas para o caso
dos mesmos virem a se configurar. Os relatos fditoante a avaliagdo do encontro permitem
constatar o entusiasmo na execucdo da atividade,dgoacordo com o Participante 5, “a
pratica € gostosa de executar’. Foi possivel tamhmEntificar que o grupo aprovou a
atividade no que tange a contribuicdo que a mesmariu no projeto, pois segundo o
Participante 1 é “Importante para desenvolver uis@ovpreventiva (se colocar na situagao)”.
Algumas das declaracdes dos participantes daoiasdie que o projeto contribuiu para um

melhor entendimento sobre a questdo de perdasodiods, pois o Participante 8 identificou
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a atividade como “mais uma oportunidade para umiasr os conhecimentos” e o

Participante 5 ressaltou a fixagéo das relacdes antvaridveis sistémicas envolvidas.

ENCONTRO 9 — Consolidacdo das estratégias robustaslentificacdo dos sinalizadores

e inicio da construcado do plano de acdo

Esse encontro foi iniciado pela etapa de idengficados sinalizadores para os
cenarios. Ap6s um periodo de debate sobre as e@i@lo mapa sistémico que poderiam

contribuir para esse fim, estabeleceram-se as @bdadas:

« Indice de perdas comerciais reconhecido pela ANEEL;
« indice de perdas comerciais da CEEE-D;

* Recursos destinados ao processo de fiscalizagéo;

» Numero de Interrupgdes por ligacao clandestinadzau

* Qualidade no processo de fiscalizacdo — para e#ismousinalizador, foram

estabelecidos dois indicadores:

» percentual (%) das autuacdes revertidas em reqfmeda receita;

* |ead timeentre fazer a autuacao e recuperar efetivameneieeda.

Para a equipe, o monitoramento continuo desseBzathares ao longo do tempo
proporciona a empresa o controle e a identificagga 0 cenario que esta para se configurar,
de modo que seja possivel agir preventivamentecas®smo nao seja requerido.

Terminada a etapa dos sinalizadores, a equipepassabalhar no que diz respeito a
avaliacdo das acdes estratégico/taticas definidagranino do Planejamento por Cenarios.
Ficou estabelecido pela equipe que as seguintes déinh relevancia para qualquer cenario

que venha a se configurar:

» Aparelhamento tecnoldgico;

* Mapeamento e simplificacdo do processo de fisg@izavisando eliminar gargalos

(processos bem definidos);
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» Divulgacédo do problema (midia, etc.) para cons@ant populacéo;

» Buscar parceiros na iniciativa privada que sofrem perdas por interrupcao;
» Realizar treinamentos visando a qualificacdo dépegu

* Manter um processo de constante reavaliacdo dejptaento de agoes;

» [Estabelecer uma sintonia entre os Gestores do $3meea Direcdo da Empresa, com

relacdo a importancia da atividade de gerencianwsfmerdas comerciais;

* Vincular a agao social ao indice de perdas (existm em bem-feitoria se tiver retorno

em termos de reducéo do indice de perdas comenaaismunidade);

bY

* Preparacdo dos empregados visando conscientizagaelacdo a necessidade de
exceléncia na prestacéo do servico;

 Criacdo de um indicador global para a eficécia ti@flade) do processo de

fiscalizacdo (recuperacao da receita, fiscalizagi@mejamento de acoes,...);
» Definir planejamento de médio e longo prazo;
* Apresentar dados atualizados e proje¢des corretemma a buscar a sensibilizagéo;

* Vincular o resultado da fiscalizacdo para fornececursos ao processo de

fiscalizacéo;
» Defender a participacdo de agentes de perdas staadras gestoras da empresa;

» Divulgar os indicadores e os resultados do proceéssmmbate as perdas comerciais.

Acdes direcionadas a aspectos internos ou extareagresa, voltados ao processo de
fiscalizacdo, ao uso de tecnologias no combater@agma, ao treinamento das equipes e a
comunicacao do problema via midia sdo alguns exane acdes alinhadas as melhores
praticas (identificas no Quadro 6) das empresaetiy elétrico brasileiro.

Uma vez concluida a andlise das acdes estratégica#, a equipe foi conduzida para
a avaliacdo dos pontos de alavancagem, que deocacomnd Senge (1990) sado aqueles pontos
nos quais se deve atuar para levar o sistema paaituacao melhor. Estes foram marcados

no mapa sistémico, sendo a atividade realizadanp@r da seguinte orientacao:

« Cada participante deve observar 0 mapa sistémicmdear trés pontos de

alavancagem;
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« Os pontos serdo marcados no mapa;

* Avaliagdo e definicho dos pontos de alavancagem sfie consenso entre 0sS

participantes.

Como resultado, obteve-se 0 que pode ser obsenaaBimura 25:
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Figura 25 - Pontos de alavancagem
Fonte: Documentos da CEEE-D
* No mapa, estdo destacados em formato eliptico m®pae alavancagem, ou seja, 0s
pontos foco central das ac¢des (pontos nos quals\se atuar para obter os melhores

resultados — uns devem ser reforgcados; outros sitrasser atenuados).

» Em formato retangular, estdo marcadas as varigueicontribuem para atuacdo nos
pontos de alavancagem. AcOes destinadas a essa@veisarpodem auxiliar no

atingimento (acesso) desses pontos.
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O trabalho direcionado a esses pontos podera miopar melhoria no sistema
(Senge, 1990) e conseqglentemente, atenuacgéo dias gemerciais. Sendo assim, € preciso
analisar as repercussoes sistémicas das acOdsgistaaticas projetadas para o problema, o
que foi realizado no capitulo 7.

Com as acoes estratégico/taticas estabelecid®SRE&, restava ao projeto a aplicacédo
das arvores do PP TOC para o sequenciamento da&s ac@stabelecimento do plano
estruturado de acéo.

Foi explanado o procedimento proposto para alcamgeferido plano, utilizando-se a
Figura 14 ilustrativa do método PSPC-TOC. Em seguidconteudo referente a APR foi
apresentado e, realizou-se a constru¢cdo de um éxesingples em conjunto com o grupo.
Apoés a sinalizacdo por parte da equipe da compiieeds que fora exposto, foi dada a

primeira tarefa que consistia na identificac&o lotdculos:

» Reuvisitar a estrutura sistémica e identificar atagtds que hoje entravam o objetivo de

reducdo das perdas comerciais e recuperacao dayece

» Consolidacdo pela equipe da lista de obstaculos.

Dessa etapa uma lista de obstaculos foi produgétalo ponto de partida para a tarefa
seguinte, que diz respeito a identificacdo de olgetintermediarios (OI's), capazes de
superar cada um desses obstaculos, obtendo-sermdedse uma lista de obstaculos e OI’s,
como mostra o Quadro 14.

Terminada a tarefa de identificacdo dos obstaaildss objetivos intermediarios, foi
acordado com a equipe de trabalho que uma primpedosta de APR seria produzida pela
equipe de conducéo do projeto, de modo que essamanasdesse ser usada como base para
as atividades subsequentes, iniciando por suaagéalie validacdo pela equipe no inicio do
proximo encontro. Observa-se a necessidade de imei alteracdo nas etapas do método
conforme fora concebido, onde a equipe produziridP® trabalhando em grupos, com
posterior consolidacdo dos resultados parciaie.ftisnecessario em virtude do tempo exiguo
para finalizacao do projeto.

O término do PSPC e o inicio das etapas complemasntia TOC proporcionaram
contentamento por parte da equipe com o proje&ip\va opinido do Participante 7: “a
apresentacao da lista resultante do PSPC paraetofar seria insuficiente, pois deixaria a

sensacao de trabalho incompleto”.
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Obstéaculos

Objetivos Intermediarios (Ol)

Falta de recursos destinados ao process
fiscalizacéo.

(Selesibilizar a diretoria para que comungus
uma mesma visao sobre perdas comerciais.

de

Falta de dados e fatos para sensibilizar a din
sobre o retorno dos investimentos.

desimbelecer um método padrdo adequado
sensibilizar a diretoria.

para

Falta de parcerias com Orgdos externos
regularizacdo de areas.

[estabelecer parcerias com 6rgdos publicg
privados.

DS

Falta de processo para sensibilizacéo de lig€near

comunitarios.

um  procedimento  padrdo
relacionamento com lideres comunitarios.

de

Falta de clareza do processo de regulariz
(calculo) de fraudes.

phichar os procedimentos da CEEE-D
procedimentos da AGERGS.

nOS

Demora de recursos encaminhados a AGER

tabelecer maior proximidade com

ERGS.

a

Demora em responder aos
administrativos internos a empresa.

recu

$oaver processos para obter maior agilidad
processo de fiscalizagéo.

13%

no

Demora no processo entre a autuagéo
arrecadacéo (falta de agilidade).

Reser estrutura para obter maior agilidadg
processo de fiscalizagéo.

no

Falta de parceiros para tratar questdes socig

iSEstreitar relacionamentos para obter parce
com oOrgaos publicos e privados.

brias

Falta defeedbacla equipe interna.

Estabelecer uma rotina de comunicacao cq
equipe interna.

m a

Falta de motivacao.

Estabelecer visibilidade e credibilidade

Falta de comprometimento.

processo (ambiente adequado ao processo)

no

Qualidade da fraude.

Inovar no combate a fraude.

Tarifa elevada.

Mensurar as causas comerciais que elevd
tarifa.

1

Quadro 14 - Obstaculos

e objetivos intermediarios

Fonte: Documentos da CEEE-D

Esse contentamento foi reforcado peledbackornecido pelo Participante 8:

O encontro possibilitou autoconfianca, afirmacaarddodologia e riqueza: as duas

primeiras porque mesmo sem a participacdo da ecqopgpleta os integrantes

presentes estdo conseguindo, com propriedade ecior@nto, dar seqiiéncia ao

trabalho; e riqueza, por proporcionar aprendizadofupdo mesmo para 0s

integrantes da equipe multidisciplinar que n&o ratuhariamente e nem mesmo

diretamente com o proble

ma.

Corroborando esdeedbacko Participante 7 declara a

expectativa de que a diretoria valorize o traba#@izado para que a equipe tenha

condicdes de ver as acbBes decorrentes do mesmo pesths em pratica, pois se

trata de um trabalho louvavel.
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A afirmacdo de confiabilidade no método utilizadu tendo reforcada a cada

encontro, o que é confirmado pelas palavras dicReante 6:

O método adotado permite o entendimento da situagémifica-se a cada encontro
a importancia de etapas anteriores para as quaisapecia ddvida sobre qual a

funcdo da mesma para o contexto.

A expectativa da equipe relacionava-se a colocdg8aacdes em pratica por parte da
empresa, diante da avaliacdo positiva do que fosteoido. Verifica-se que um encontro
adicional ao cronograma inicial ocorreu com umadesée atividades executadas e sem

feedbackiegativo da equipe no que se refere ao tempo dkxa@projeto.

ENCONTRO 10 — Constituicdo do plano de acao

Uma vez que a lista de obstaculos e Ol's ja estatabelecida, foram entdo seguidos
0S passos de ‘c’ a ‘e’ propostos no método PSPC-m@@em 5.2.1B para a elaboracao da
APR. Assim:

» Estabeleceu-se uma relacdo de efeito-causa-efeéoforma de uma estrutura

arborescente, entre os obstaculos e os Ol’s;

* Verificaram-se os Ol's que podem ser alcancadosparalelo e quais apenas em
sequéncia (para sequenciar é preciso observarofpstdculo estd bloqueando qual

objetivo intermediario);

» Efetuou-se um seqlienciamento logico até o atingindm objetivo final, constituindo

uma APR parcial;

A Ultima etapa, que remete a construcdo da veiligab da APR foi conduzida da
seguinte forma: apresentacdo da APR construideepeipe condutora para andlise da equipe
multidisciplinar, para a realizacdo dos complemema@justes necessarios a fim de torna-la

completa e validada. Algumas alteractes foram adeist
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O Ol ‘inovar no combate a fraude’ foi alterado pam@var no combate as perdas
comerciais (equipar)’ e outro Ol foi estabelecidp intuito de superar o obstaculo
referente a qualidade da fraude (‘aperfeicoar agicas no combate as perdas

comerciais’).

* Foi identificado também um obstaculo consideradpoitante pela equipe, a ser
superado para atingir a inovagcao esperada em eqeipas: ‘falta de conhecimento
para inovar’. Para supera-lo foi estabelecido q@# a ser atingido fosse o ‘ampliar o

conhecimento para inovar’.

» Outra mudanca efetuada no encontro diz respeitdlamensurar e atuar nas causas
comerciais que elevam a tarifa’. Para o grupo, ebjetivo independe de qualquer
outro para ser atingido e tem influéncia diretaaparreducdo do indice de perdas

comerciais.

* Foi complementada a sequéncia de Ol's que levaeddcéo das perdas comerciais
pelo aspecto humano interno (colaboradores). Asapas atingir o Ol referente a
estabelecer uma rotina de comunicacdo com a eduiga, a equipe de trabalho
observou a necessidade de outro objetivo paraugdiedia tarifa, que é a ‘motivacao
do componente humano’ no processo. ISso porquesontexto da empresa, uma
equipe motivada tendera a redobrar esfor¢cos pargirasuas metas, permitindo um
melhor desempenho no combate as perdas e consemi@ene a possibilidade de

reducao da tarifa.

O resultado da construcdo da APR pode ser verdicexdApéndice F. A analise da
APR permite a constatacéo de trés vertentes clatemepresentadas: as relacdes de causa-e-
efeito localizadas a esquerda da estrutura acomodadi’'s necessarios para a superacao dos
obstaculos referentes a questdo social que dditula reducdo do namero de ligacdes
clandestinas principalmente. Centralizado na arvereontram-se 0os OI's necessarios a
superacdo dos obstaculos que entravam a reducdonudwero de fraudes, mais
especificamente relacionados ao processo de fiacald. As relagdes localizadas a direita da
APR correspondem aos Ol's necessarios a superagabosthculos referentes ao alinhamento
dos procedimentos com o Orgao regulador regioraadseOl's que levam ao atingimento da
motivacdo do componente humano no processo. Isotadelacionado diretamente a
atenuacgao das perdas comerciais, encontra-se e @edsurar e atuar nas causas comerciais

gue elevam a tarifa.
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Todos partem do principio de que a base para gubjesvos possam ser atingidos
depende da sensibilizagdo da Diretoria da emprasa @ entendimento da importancia do
combate as perdas e, sdo enderecados ao atingidtealpetivo maior: reducdo do indice de
perdas comerciais e recuperacao da receita. Conw g verificado anteriormente, a atual
Diretoria da empresa estd comprometida com o cambat problema, considerando-o
relevante e estratégico. No entanto, como o platmtarado de acdo ndo visa apenas um
ciclo e a troca de gestédo esta prevista para 200, mecanismos para manter atualizada e
sensibilizada a Diretoria foi a forma encontradeagustentar a continuidade do trabalho de
combate as perdas nao técnicas.

Com a validacdo da APR por parte da equipe, forat@oedransmitidas as informacdes
necessarias para a construcdo da AT, solicitandi@ragdo da equipe para o procedimento
descrito no item 5.2.1C desta dissertacao.

O trabalho de construcdo da AT foi realizado demforconjunta, com a equipe
identificando as a¢bes a serem alcancadas paraagiaeOl pudesse ser atingido. Todas as
insercdes foram feitas em tempo real, conformendintento e avaliacdo da equipe. Ao
longo do processo, novas acdes foram identificadaso necessarias e também
complementagfes das acdes provenientes do PSR éstabelecidas, de modo a torné-las
mais robustas. Os elementos novos e complemernfasdetalhados na seqiéncia:

* A acdo que buscava apenas parceiros na iniciativada para que fosse possivel
atingir os Ol's referentes a ‘estabelecer parcertas 6rgéos publicos e privados’ e
‘comunicar o0 peso que a questdo social represemat@ @ problema’ foi
complementada pela insercdo do elemento PodercBplie também representa um

aliado, visto o papel identificado para o mesmatiao estudo dos modelos mentais.

* Uma vez que um novo Ol foi identificado na APR@no ndo havia acao proveniente
da andlise de cenarios que sustentasse o mesnestdbelecida a a¢do de ‘vincular as
propostas de P&D a aparelhamento tecnolégico ecéedde perdas comerciais’. A
guestdo P&D chegou a ser comentada no decorrerofiiqy porém ao estabelecer as
acOes estratégico/taticas a equipe acabou nador@ado este aspecto, deixando de
observar a sua relevancia para ampliacdo de conbet e a consequiiente superagéo
do obstaculo referente a falta de conhecimento ipasaar, ndo o incluindo entre as

acOes projetadas.
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» Qutra contribuicdo da construcdo da AT foi o reemmnento por parte do grupo de
que os Ol's levantados para a questdo AGERGS camn éEstabelecer maior
proximidade com a AGERGS’ e ‘Alinhar os procedinmsntda CEEE-D aos
procedimentos da AGERGS’, na verdade, ndo eram@Iliss o primeiro trata-se de

uma acao a ser realizada para que o segundo (i persatingido.

A construcdo da AT possibilitou a identificacdo demplementos para acdes
estratégico/taticas resultantes do PSPC, bem care @ identificacdo da necessidade de
estabelecimento de novas acdes. Permitiu assinaguacdes pudessem ser elencadas ainda
na fase de projeto, de modo a inseri-las na se@lgrethor indicada na concepc¢ao da equipe.

A AT resultante, apresentada no Apéndice G, dewoentendimento da equipe
multidisciplinar em relacdo ao ordenamento das sag@@a o atingimento dos Ol's até o
objetivo final.

Ao inserir, na estrutura advinda da APR, as ac8&wmtégico/taticas obtidas com o
PSPC, a equipe passou a observar um ordenameaf@eg a serem postas em pratica para
que os OlI's pudessem ser alcancados.

Algumas ac¢des sdo necessarias a mais de um Olutos casos, mais de uma acgéo é
necessdria para que um Ol possa ser conquistadea@@ma, em alguns casos, a acéo esta
dando o suporte imediato a um objetivo e simultarezdie, criando as condicfes necessarias
para o que vira na sequéncia.

Observa-se que muitas a¢des necessérias ao atimgide objetivo de atenuacdo de
perdas encontram-se na base da arvore. Essas aq@@em muito investimento, sendo
voltadas principalmente a constituicdo de uma kafida para a sequéncia de acdes. Assim
dirigem-se principalmente a sensibilizacdo do cagstor, a revisdo de processos e estrutura
e ao alinhamento de procedimentos com o 6rgao adguldo Estado. Para a busca de
parceiros no combate e a comunicacdo ampla d&ndia da questao social para o problema
as acbes propostas comecam a requerer investimentgee pode ser atenuado com o
estabelecimento de parcerias. Assim, do conjuntzdes da base da arvore, as que requerem
investimentos sdo as que estdo voltadas a questdal. SAs demais acdes necessitam
dedicacédo ao tema, planejamento, sintonia coma @édstédo e revisdo de processo. Alguns
treinamentos e/ou suporte de consultoria paraabelgicimento de uma ou outra acao pode
requerer investimentos, porém discretos quando acadps aos anteriormente referidos e
principalmente aos requeridos para as acgbOes do depdT. Ou seja, a base depende
essencialmente de algumas mudancas que susteasagigmais acoes.
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Com essas acgles consolidadas, a empresa estarascoomdicdes necessarias para
maiores investimentos na questdo. Os altos investos estdo voltados ao aparelhamento
tecnoldgico e a P&D, sendo que para o segundo ucemeal da receita, exigido por lei,
deve ser empregado.

Em termos de aparelhamento tecnolégico, ha equipameue podem auxiliar no
combate, especialmente as fraudes (exemplo: maniemto eletrbnico da carga dos
transformadores - TR’s). No entanto, dispositivas dificultam a efetivacdo da ligacéo
clandestina também podem ser adquiridos para o ammlespecialmente na regido
metropolitana, regido com maior numero de casdgadée e ligacao clandestina.

Nesse processo é necessario contar com profissiaaiados e preparados, para que
a motivacdo do componente humano seja constantieabalho seja realizado dentro de um
ambiente que proporcione retorno progressivo par@amaresa pela reducdo de perdas
comerciais, tendo como consequéncia, retorno padamst os empregados e clientes,
estabelecendo um circulo virtuoso.

A insercdo das Arvores de Pré-requisitos e de ig@mscomo complemento ao
método PSPC contribuiu para a finalidade de cancdib de um plano estruturado de acéo

para o problema de perdas nao técnicas, pois, moafo Participante 8:

A AT permite otimizagdo e direcionamento do prooess busca da solucéo.
Otimiza em funcéo do estabelecimento de uma ordemge realizar as atividades e

direciona, uma vez que converge todos os esfoi@m@sgatenuacdo do problema.

O Participante 5 reforcou a declaragdo antericanda definiu a técnica adotada como
interessante, pois “a forma como ela organiza cgaento e a visdo do problema, permite
uma melhor compreensao para a questao”.

O grupo corroborou considerando que as acfes anseyalizadas, dispostas em
sequUéncia, permitem que apenas haja a necessidadeadpara definir “como” fazer com
que acontecam na prética, ndo mais havendo a mEmssle identificar o melhor roteiro,
uma vez que 0 mesmo ja esta tracado.

O Participante 1 realizou a seguinte observacéao:

Projeto permitiu a constatacdo de que muitas es@ie$ioje realizadas pela empresa,

de modo que algo importante foi a estruturagdcseqiienciamento das ag¢des para
gue o objetivo seja atingido.
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Isto é, a equipe identificou que o projeto ndoxeosomente novidades, mas reforgou,
em alguns casos, acbes que a empresa ja pratieatifimbu também o alinhamento
sequencial entre as agcdes como um fator importante a atenuacdo de perdas néo técnicas,
0 que corrobora a declaracédo do Especialista 19CRe TOC, que destaca a priorizacdo de
acdes que a complementaridade alcancada comzacditi da APR e da AT ao método PSPC
proporciona.

As avaliacbes realizadas ao final do encontro, atbam anteriormente citadas,
dirigiram-se a uma analise mais ampla do projetaccom todo, com sinalizacdo positiva
para aquilo que foi até entdo construido. O Ppditie 2 destacou “a clareza que o método
proporcionou, pois a partir de todo aquele map&miso que foi realizado, bastante
complexo, conseguiu-se ao final estabelecer acées direcionadas ao problema”. Essa
declaracdo confirma a superacao da incerteza ddelaros primeiros encontros, em relacao
aos resultados que seriam obtidos a partir de tagesles enlaces da estrutura sistémica.

Para o Participante 8 “o projeto como um todo perwisualizar e buscar agdes para o
processo, mesmo para os integrantes da equipediscipiinar que ndo tém envolvimento
direto com a causa dentro da empresa’. Expandisda definicdo para toda a empresa,
identifica-se uma mudanca conceitual que podeadributiva: 0 combate a perdas deve ser
realizado a partir de uma soma de esforgos ernveeseque a compdem a empresa, incluindo
areas como sustentabilidade, técnica, juridicaarmia, entre outras.

As avaliacbes realizadas pelos participantes esgras que a utilizacdo do
complemento proporcionado pelas arvores da TOCoajué organizacdo do raciocinio da
equipe, pois permitiu o alinhamento das a¢oes esnabdo objetivo tracado, para o projeto,
de reducdo de perdas nao técnicas e recuperacéosita.

Para finalizar, a construcdo do plano estruturadoagdo no modelo 5W1H foi
realizada da seguinte forma: a equipe de condweAa fransposicédo das acdes da AT para a

Ay

coluna “o qué” do plano de acdo bem como a inse¥QadI's na coluna “porque”, conforme
o ordenamento definido pela equipe multidisciplindsse material foi encaminhado aos
participantes, que completaram as demais coluoa$rne estabelecido nas etapas (‘c’ a ‘f’
da secédo 5.2.1D desta dissertacdo. Durante a semaraerial devidamente completado, foi
devolvido para a equipe de conducéo, que o orgarpaca o encontro de encerramento do

projeto.
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ENCONTRO 11 - Consolidacdo do plano de acao e resia as questdes norteadoras

No ultimo encontro do projeto de atenuagdo de gend® técnicas foi realizada a
consolidacéo do plano estruturado de acdo destiaatitalhar o caminho para que as acdes
estratégico/taticas ocorram na pratica. Além diasajuestdes norteadoras foram respondidas
e 0 atingimento do objetivo definido foi verificado

Assim, na abertura do encontro realizou-se a redapéo das estruturas de arvores
gue a equipe havia consolidado anteriormente. Ais€gi exposto o plano de acédo formado
pelo material encaminhado, com todas as acfes giEgy@ara a devida analise e validacao.
A andlise do plano foi entdo conduzida, item a jteom a equipe sendo convidada a intervir
e propor os complementos gque julgassem necessarios.

Finalizada a analise de todas as ac¢fes, ja cormanm glonstruido na forma proposta
(Figura 26), as reflexdes sobre as respostas astogse norteadoras passaram a ser
conduzidas. Para a equipe multidisciplinar, a CEEEmbora esteja trabalhando para a
reducdo das suas perdas comerciais, ndo esta éaretol o que pode para atingir esse
objetivo, pois: ha deficiéncia na questdo das yibasprocessos ndo estdo bem mapeados; ha
deficiéncias no controle do processo; existem g@asgaos processos e demora e descompasso
nos processos de infra-estrutura (veiculos, maerea equipamentos)Segundo o0s
participantes, a empresa ainda n&o apresenta aslfisientes para alcancar o
comprometimento ideal para com o tema.

A equipe definiu que a comparacéao dos resultadtdas pela empresa antes e depois
das acOes resultantes do projeto € o caminho pedir @ eficacia das acdes propostas ou
existentes, indicando também, a avaliacdo anualedodtados obtidos em cada acao.

Tanto para a questdo referente a forma de envdlferentes atores externos para a
busca de solu¢cdes como a que faz referéncia aassrpara o desenvolvimento de acfes
preventivas/educativas eficazes para a reducadcedtap comerciais, a resposta da equipe
multidisciplinar foi a mesma: da forma como defasce inseridas no plano de acao.

As respostas foram objetivas, com definicdo de guempresa precisa melhor
desempenho frente a questao abordada e que, oqeaagio estabelecido deve ser posto em
pratica. Depois de respondidas as questfes noréeadoi solicitada a reflexdo quanto ao
atingimento do objetivo, estabelecido para a s#oate interesse do projeto. Na compreenséo
da equipe o objetivo foi atingido, uma vez que $oda acbes propostas no plano de acdo

remetem ao objetivo do projeto.
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O trabalho manteve o constante proposito de ge@esabaseadas em uma andlise
sistémica da situacdo que pudessem se somarést@ntes, com o devido seqlenciamento e
detalhamento destas vindo a constituir um planwtesado para a atenuagao das perdas nao
técnicas na CEEE-D.

A observacdo das melhores praticas das empresaetdg bem como do mapa
estratégico de perdas comerciais da ABRADEE, dadtecno Capitulo 3, permite constatar
que o projeto abordou os aspectos principais mwladios ao tema. Isso porque envolveu
acOes estabelecidas para 0s processos interna@sapguestao social, para estabelecer um
comprometimento tal que motive os profissionais spidedicam ao combate, bem como para
0 Orgédo regulador. A avaliagdo final do projetdiraala pelo Participante 1 confirma o acima

exposto:

Verificando-se as melhores praticas da ABRADEEgesgntadas no seminario de
melhores praticas internas realizado na CEEE-D iao 06/08/09, foi possivel

verificar 0 alinhamento do projeto ao que as ppais empresas do setor vém
utilizando no combate as perdas comerciais. Foionpgsitivo o fato de a equipe ter
sido multidisciplinar para tratar do problema. Aieggdo do método adotado no

projeto para outras situagdes podera ser realizada.

A avaliagcdo denota o valor atribuido para o fatmdeabalho ter sido desenvolvido
por uma equipe multidisciplinar, embora na concepdds participantes 7 e 9, essa mesma
equipe mereca algumas criticas, pois destacam ta ¢# compromisso com horario,
compromisso em dar resposta e realizar as tarefae encontros, e com assiduidade as
reunides.

Mesmo assim, para o Participante 9, a “conducaméimdo proporcionou conforto
aos participantes em expor suas idéias e debaweesado com o grau de profundidade que o
tema merece”.

O Participante 7 destaca que “0 método que foistdtido era totalmente
desconhecido e permitiu um grande aprendizado erassonto que € vital para a empresa”.
Esse destaque dado ao assunto pelo Participamtc@d b quanto o tema pode contribuir para
empresa, especialmente no que tange a uma melmmaceita. Isso explica o fato de o
cronograma ter sido estendido com consentimentaéengsmo, solicitacdo da equipe

multidisciplinar. O Participante 5 fez o seguirg&to:
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“Objetivo proposto foi plenamente atendido. Metod@ de facil compreensao e o
ensino realizado permite que possa ser feito regém da mesma em outros
assuntos. No inicio parecia que era um exageroaatigade de reunides. Pelos
ganhos decorrentes, demonstrou-se que ndo houwgerexa& que 0 projeto

promoveu recompensas. Muitas das acfes resultgntestavam sendo pensadas
pela equipe que trabalha mais diretamente comrdageomerciais, porém a forma
como foi apresentada, com riqueza no detalhampatmitiu aprendizado, de modo

gue as acOes foram mais bem compreendidas, eattatie organizadas. De forma

geral pode-se dizer que o saldo do projeto foidmastpositivo”.

O Participante 4 declara ter sido “muito importaatenteragdo com colegas de
diversas partes da empresa, acredita poder aplioggtodo que foi ensinado e, deseja que a
empresa realmente faca bom uso de tudo o quedendelvido”.

Com a definicdo do plano de acdo o objetivo esjgecih’ da presente dissertacao foi
concluido, bem como grande parte do objetivo ggaamesma. No entanto, a analise da
repercussao sistémica das acdes bem como a avadjaghtativa do projeto sdo necessarias
para que a estrutura do plano seja consideradaiadi@qo que permitira a realizacdo dos
objetivos ‘c’ e ‘d’ da pesquisa.

Os participantes da equipe multidisciplinar, admitem ganho de aprendizado tanto
em relacdo ao método como também pela estrutueaghiochamento das acdes.
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7 ANALISE DO PLANO DE ACAO

Todas as etapas planejadas para o projeto quediouado na presente pesquisa-acao
estavam voltadas para a constituicio de um plams qonstruido por uma equipe
multidisciplinar da empresa, proporcionasse o chmia ser seguido para a atenuagédo das
perdas nao técnicas de energia elétrica na areandessao da CEEE-D.

O plano foi estabelecido (Figura 26) e conta com atdes estratégico/taticas
estabelecidas com base no PSPC e sequenciadasutdiragédo da APR e AT do Processo
de Pensamento da Teoria das Restrigdes.

A equipe multidisciplinar, a partir da estruturatidh na AT, estabeleceu esse
sequenciamento, com a propriedade de quem posshecmento do tema, dos atores
envolvidos, dos processos internos e das necessidadiificuldades encontradas para a
realizagdo de um trabalho que permita a reducdoimftises do problema estudado. A
observacédo do plano de acéo evidencia que, payaijgee a atenuacado do problema necessita

da seguinte concatenacao de acdes:

* As acdes iniciais devem objetivar o apoio da Althministracdo da empresa, pois em
gualquer organizacéo, se o0 modelo mental de quenatgovernanca do negdocio nao
for favoravel ao que é desejado para um processodlieoria, muitas dificuldades
serdo encontradas para que se atinja a meta, senths vezes impossivel alcanca-la.
Por esse motivo, as seis primeiras acles estalbedecoltam-se a sensibilizacdo da
Diretoria, estabelecendo objetivos comuns entrenbeis estratégico, tatico e

operacional.

* As quatro acbes que seguem (72 a 10?) tém o abjddvmelhoria dos processos,
estabelecendo o entendimento de que, antes de wamum problema, buscar
parceiros e investir em tecnologia, € necessarigtecessos internos que sejam
eficientes e eficazes, ageis tanto no que tanggcalifacdo como na recuperacao da
receita e alinhados ao 0Orgdo regulador. Nesse taspembora a equipe tenha
trabalhado e debatido intensamente a represedt@di®i da ANEEL no contexto,
guando da elaboragéo da acgéo foi relatado somaitehamento com a AGERGS em
termos de procedimentos de combate ao problemanda portanto a mencéao a
ANEEL.
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* A 62 acdo atuando conjuntamente com as acoes deralrh, 12 e 13, destinam-se a
comunicacao do problema para a sociedade, apro&or@gn os lideres comunitarios
e estabelecimento de parcerias com Orgaos Pubdicespresas do setor privado.
Entende a equipe que quanto maior for a informag@Ewsmitida sobre o problema
especialmente quanto aos riscos envolvidos, quaator for a aproximacdo com 0s
lideres comunitarios na busca de acfes ganha-gaguento mais parcerias a empresa
conseguir constituir para a atenuacéo do problemgs efetivas tendem a ser as agoes

aplicadas a partir de entdo, e menor serd a msigt&m relacdo a tecnologias

aplicadas ao controle e combate das perdas ndoascn

« A 6% e 72 acOes somadas a 142 e a 152 acOes permitstabelecimento de um
ambiente favoravel ao combate do problema. A 1580 agossibilita também
motivacdo do componente humano, que tem grandeémdla no processo, pois
muitas das acfes de combate necessitam da intmier@as equipes de campo da
fiscalizagcdo assim como das equipes de recupedigdieceita, quando hi o contato
direto com o cliente ou com o usuario da energi#&mA disso, permite o
aperfeicoamento das praticas de combate ao probdemastabelecimento de uma

rotina interna de comunicagao com a equipe interna.

* Uma vez que as acdes que possibilitam a constitudgdcontexto mais propicio ao
uso de tecnologia foram definidas, entdo € possiv@nstituicdo da 162 acdo. Essa
acao é voltada a Pesquisa e Desenvolvimento, d® moed projetos dedicados ao
tema devem ser analisados para que tenham o enfogtieo de desenvolvimento
tecnoldgico de ferramentas que facilitem a gestaoontrole e o combate as perdas

nao técnicas.

» Desenvolvidas as a¢c0es propostas, uma condicaafelse configura para a acao de
aparelhamento tecnoldgico, que requer altos inwesiios, mas pode gerar retorno a

partir da reducao efetiva das perdas néo técnecasea de concessao da empresa.

A equipe tracou portanto, um caminho a ser seguwidm a um cendrio desejavel a
distribuicdo de energia elétrica. Todas essas dodas detalhadas, visando a identificar a
forma de colocéa-las em pratica. Assim, por exemmdoa por em pratica a definicdo de um
planejamento de médio e longo prazo, visando aabelsgicimento de um método padréao

adequado para sensibilizar a Diretoria, € necesgqag ocorra reunidao entre os Gestores dos 3
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niveis organizacionais para elaborar planejamentariapual alinhado com o0s
comprometimentos da Revisdo Tarifaria.

Estabelecido como realizar a acao, identificouepgefn” tem responsabilidade para
realizar a acéo, listando, sempre que possivegstas$ envolvidos para esclarecer que o
problema é abrangente e necessita do envolvimentaribs setores da empresa e atores para
a sua devida atenuagao. Na coluna “quando” se busw grande maioria dos casos, a
definicdo da periodicidade de realizacao, visto gu#ano nao foi definido para um unico

ciclo. Por fim, na coluna “onde” identificou-searél de processamento da acao.

7.1 A COMPLEMENTARIDADE DAS ACOES

Conforme previsto na delimitacdo da presente psagu estudo ndo pretendia
encontrar acdes que substituissem na integra aggetaa empresa ja estabelecera para o
tratamento do problema na sua area de concessao.

O projeto de atenuacdo de perdas nao técnicas,gavdinal, um plano de agéo, no
qual algumas ac¢des séo sinérgicas aquelas esidasleela Divisdo de Medigcédo e Protecéo

da Receita em 2008 e outras sdo complementarexiaspente aquelas voltadas a:

* Criacdo de um método para sensibilizacdo da Dieeformas de fazer com que a

mesma comungue de uma mesma visdo sobre o problema;

* Reconhecimento de que todo o processo somentegadentecer se a Diretoria

assim desejar;
* Comunicacao do problema para conscientizacao daquo;
* Formacéo de parcerias, inclusive com empresastdoséesado;

» Identificagdo de que o planejamento de acdes dsualizar o processo de combate

as perdas comerciais como um todo;

* Mapeamento do processo, no intuito de eliminarnsiéncias internas que possam

estar impactando negativamente o processo deifiacab e recuperacao da receita;

* Vinculagédo de projetos a Pesquisa e Desenvolvimgméopossam contribuir para o

combate ao problema;
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* Reconhecimento de que o combate as perdas reqo@rtieipacdo ativa de outras

areas da empresa.

A sinergia observada em ac¢fes que visam a aprodomegm o Poder Publico, a
adocéao de ferramentas para a maior assertividpdmdatividade do processo de fiscalizagéo,
0 uso de tecnologia no combate e a aproximacao aohideres comunitarios reforcam a
necessidade identificada no ano de 2008 paragaesa

O fechamento do projeto com o plano estruturadacde estabeleceu um roteiro para
a colocacdo das acbBes em pratica, contribuindoadémsna ndo apenas com acles
complementares, mas com a identificacdo de umaéee@ide acdo para a atenuacédo do

problema perdas nao técnicas na area de concessfapresa.

7.2 A ANALISE SISTEMICA DAS ACOES

O tempo dedicado ao projeto ndo permitiu a ana@lsaepercussao sistémica das
acdes estratégico/taticas estabelecidas. E efisa lgue estara sendo realizada nessa etapa da
dissertacdo, visando a atender ao objetivo espedifida mesma.

Em virtude da andlise a ser realizada nesse esiphg@cessaria a repeticdo da Figura
25 para facilitar a observacédo dos desdobrament®godem ser evidenciados nas relacdes
sistémicas do contexto estudado a partir da redlzdas acdes acima referidas.

Primeiramente, uma analise a respeito dos pontoalaleancagem sera efetuada.
Conforme anteriormente comentado, 0s pontos edptéio os pontos de alavancagem para
0S quais as acdes estratégico/taticas deverdo adtadas, uma vez que proporcionardo
maiores beneficios para o problema em questdoe®sid pontos (retangulares) sdo pontos
para os quais algumas acdes devem ser dirigidasr@i@mrcar o caminho sistémico que leva

ao ponto de alavancagem.
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7.2.1Analise sistémica dos pontos de alavancagem

Os pontos definidos como alavancadores foram detatles para direcionar o
sistema a uma melhor situacdo. Cada ponto, umarabalhado resulta em movimentos

sistémicos favoraveis a atenuacao do problemapooefsegue:

AcOes de planejamento de combate as perdas: egas aonstituem um dos

principais alavancadores para a melhoria da questhoestudo, uma vez que
contribuem diretamente para a reducdo do numefaddes e do numero de ligacbes
clandestinas, com repercussdo positiva direta paradice de perdas nao técnicas,
apos determinado tempo.

* Numero de fraudes: variavel chave para a reducamdioe de perdas comerciais,

sendo que alavancar essa variavel significa trabglara a sua reducdo, o que

repercute positivamente na reducdo do indice dédapemdo técnicas. Além disso,
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contribui também para a reducdo da quantidade téerupcdo no fornecimento de
energia elétrica e para um incremento no consursmenecial e ndo residencial,

produzindo um maior faturamento.

* Qualidade no processo de fiscalizagdo: ponto geeigar continuo reforco (melhoria
continua) visando a sustentabilidade financeira edgpresa, pois tal qualidade
permitira a adocdo de um processo alinhado a é&dis| mantendo uma tendéncia a
improcedéncia das reclamacdes encaminhadas pa@ER®@S. Isso condiciona a

empresa a aumentar o valor arrecadado mediantmeraldessas reclamacdes.

* Valor arrecadado no processo de fiscalizacdo: pesto é estratégico dentro do
processo para reducdo das perdas ndo técnicasjey@scontribuir para o montante
de valor e recursos destinados ao processo déifasgdn, corroborando dessa forma
para as acdes de planejamento e para a fiscalidecédoidades consumidoras. Assim,
é etapa fundamental para que a empresa busqui® @idicoso no combate as perdas
nao técnicas, onde parte do valor arrecadado noegso retorna para alimentar o
préprio processo, com valores (absolutos ou penae)t definidos, garantindo sua

continuidade.

* N° de ligacdes clandestinas: variavel chave paradacdo do indice de perdas
comerciais. A reducdo desse numero repercute dhiegiizz na reducdo do indice de
perdas, na reducdo do numero de interrup¢des nedionento de energia elétrica bem
como na melhor gestdo e controle dos indicadoresicigs da qualidade deste
fornecimento (DEC, FEC, DIC, FIC, DMIC, PVT).

* Quantidade de areas regularizadas: ponto paral@ampresa necessita fortalecer as
iniciativas que hoje ja vem apresentando, pois leeva questao social, repercutindo
principalmente para a reducdo da clandestinidgaaa reducdo do indice de perdas
nao técnicas, pois permite maior controle por pdaeequipes de fiscalizagao.

Uma andlise geral permite observar que a atuacsgeseeis pontos de alavancagem
possibilita 0 encaminhamento de um cenario futargumal o indice de perdas comerciais da
empresa serd menor. Duas variaveis sdo relaciodag@tsmente a uma melhor condigdo em
relacdo a fraude, quais sejam: qualidade do procdsdiscalizacdo e numero de fraudes;

outras duas, voltadas a ligacdes clandestinaspssshs a quantidade de areas regularizadas
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e o numero de ligacBes clandestinas; outras quelmoem para a sustentacao do processo de
combate ao problema, uma pelo fator financeiroteaqelo fator planejamento.

Os pontos marcados como facilitadores para o psocds alavancagem também
possuem a sua importancia sistémica. Forca delicapadpria e recursos destinados para o
processo de fiscalizacdo sdo variaveis fundameptas que as agbes de planejamento e o
processo de fiscalizacdo possam ocorrer de maad@guada, pois sdo 0s colaboradores que
atraveés de recursos conseguirdo elaborar acodsc@das em pratica.

A qualidade da fraude é uma variavel em constap@maramento e, como
identificado pelo arquétipo da Figura 22, tende ifecudtar a fiscalizacdo. Por isso, a
fiscalizagdo de unidade consumidora deve ser urepso em constante desenvolvimento,
com praticas e técnicas inovadoras, persistindommeguando o numero de fraudes
apresentar reducéo, para que nao haja tempo paseredao de novos modos de fraude.

A quantidade de reclamacdes na AGERGS, uma vep guecesso de fiscalizacdo é
de qualidade e de acordo com as diretrizes, peargi@presa a recuperagado de receita, uma
vez que o cliente teve a sua exposicao ao reclajm@m o indeferimento da sua solicitacéo,
tera de arcar com o débito, quando se tratar dedra

Tanto a taxa de urbanizagdo, quanto o total dalagfo economicamente ativa
desempregada sdo elementos para os quais a empeisa estar desenvolvendo campanhas
em parcerias com outras empresas, bem como comaoloEdsso porque uma taxa de
urbanizacao crescente somada a uma reducéo doptegentende a reduzir a quantidade de

ligacdes clandestinas, favorecendo a reducao ddagpeomerciais.

7.2.2Andlise das acdes

As acdes estratégico/taticas propostas no planoes@onsaveis por fazer com que a
alavancagem do processo ocorra e a empresa tenimellnor desempenho, reduzindo perdas
e recuperando receita. Essas acdes devem estimsllgontos de alavancagem para a
melhoria do modelo sistémico definido, gerandoepgercussdes anteriormente estabelecidas.

A acdo 1, que na AT é uma condicdo necessariaagacride um método padréo de
sensibilizacdo da Diretoria para o problema, cbuoirpara que as acdes de planejamento
sejam bem sucedidas uma vez que é preciso estwbeetemporalidade de cada acéo,

identificando aquelas que sdo para médio e pamgolg@mazo. Assim, as agcbes que estdo
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ocorrendo no presente terdo sido planejadas cameaesléncia necessaria, sempre contando
com o apoio da Diregao.

A acdo 2 soma-se a acao 1 na AT para atingir o mesetivo intermediario
anteriormente referido. No mapa sistémico, dadoaliaados e projecdes corretas auxiliam
dois pontos de alavancagem importantes: estabelewadhores condicbes ao planejamento
das acdes e fornecem os insumos necessarios parmeimoria na qualidade do processo de
fiscalizacdo. Observa-se que, a0 mesmo tempo emagsruturacdo para o combate ao
problema esta sendo construida, por meio de foguasacilitardo o pleno apoio por parte da
Direcdo da empresa, também estdo sendo criadasc@esdfavoraveis aos pontos de
alavancagem referidos.

A acdo 3 juntamente com a 1 e 2 sdo as condic@esswias para receber o apoio da
Alta Administracdo conforme expresso na AT. Essiax fundamental para a qualidade do
processo de fiscalizacdo, uma vez que o indicaaogto € global, refletindo o resultado do
processo como um todo. Isso reforca a unido erstreetores envolvidos no processo bem
como com alguns aliados como Sustentabilidade a Aéenica na busca do atingimento da
meta estabelecida. O foco financeiro auxilia naivagéo dos envolvidos para o trabalho com
qualidade, permitindo o estabelecimento de um gracele fiscalizagdo voltado a melhoria
continua com as repercussoes sistémicas decoroirses fato.

Esse método de sensibilizacdo precisa ser concphidotentar gerar continuidade ao
combate as perdas na troca de gestao, o que, cenjardetalhado, pode provocar mudancas
significativas.

As acgles 4, 5 e 6 sdo estabelecidas para a s=aglid da Diretoria, na busca da
promoc¢do de uma visdo sinérgica com a da areatddosse combate ao problema. Dessa
forma, sdo fundamentais para a efetividade de todogontos de alavancagem, pois esses
tendem a fornecer um quadro desejavel para a redde& perdas comerciais. Essa
sensibilizacdo visa principalmente que o valoradado no processo de fiscalizagao seja,
pelo menos em parte, reinvestido como insumo alanrentar o processo de fiscalizacdo. A
acado 6, que prevé indicadores para controle, éig@mdecessaria para outros objetivos
intermediarios da AT, especialmente para a mendardas causas comerciais que elevam a
tarifa, onde € condi¢do Unica. Esses indicadoregndeser formados para possibilitar o
acompanhamento dos pontos de alavancagem estdbsleci

A analise sistémica das acdes até agora referidagamue ha uma preocupacédo com
a estruturacéo e reforco do processo de fiscabizagin acdes de planejamento, recursos e

apoio continuado da Alta Administragao.
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A acdo 7 reforca essa preocupacgdo, pois propden@latdo dos resultados do
processo de fiscalizacdo para fornecer recursopr@mio processo, realimentando-o por
meio de um coeficiente que precisa ser definidessBegorma, aos poucos a empresa vai
caminhando para um processo no qual a reducacddm® ide perdas ocorre através de acdes
planejadas que ndo necessitam de aumentos tajféimdendo para a modicidade tarifaria
exigida no contrato de concesséao assinado com dEANEmM arquétipo (Figura 27) presente
no mapa sistémico pode ilustrar a situacdo comantad

valor da tarifa (V9)
indice de perdas
comerciais
/v da CEEE-D
(V28)

Recursos
advindos do
processo de
fiscalizacéo

~.
\\

B1

o

p

. Ac0es de planejamento
* de combate as perdas

Figura 27 - Arquétipo do tipo “quebra-galho que ndodéa certo”
Fonte: elaborado pelo autor

O enlace superior representa um ciclo vicioso ra gtindice de perdas da empresa é
crescente, o que promove um aumento da tarifa @a@muneracdo dessas perdas, com
prejuizo a modicidade tarifaria e consequente atoram indice de perdas (considerando que
0 contexto econdmico da populacdo ndo apresenteorasl consideraveis em termos de
renda). Quando a empresa busca a melhoria estriatreevés de acdes de planejamento que
recebem parte dos recursos do valor arrecadadoopoi@ processo de fiscalizagéo, o indice
de perdas é reduzido com consequiente reducaoifda dafue por sua vez contribuira para a
reducdo dos indices de perdas comerciais, geramdoialo virtuoso. Esse deve ser sempre
reforcado, para que a atenuacéo ocorra de forntanoare ininterrupta.

As agbes 7, 8 e 9 conjugadas permitem, conformeraddo na AT, maior agilidade
no processo pela simplificacdo e eliminacdo dealasge avaliacdo da estrutura direcionada
ao combate do problema. Essas melhorias reduzgdengpos improdutivos que retardam o
processo de fiscalizacdo, reduzindo assim o tensgessario para que as acdes planejadas

para a atenuacao das perdas comerciais produzefeitos benéficos esperados.
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Ao mesmo tempo em que a acdo 9 contribui para s algetivos anteriormente
descritos, unida a agdo 10, possibilita o alinhametos procedimentos da CEEE-D a
AGERGS. Dessa forma, a constante reavaliacdo d#es gganejadas e a aproximacdo a
AGERGS induzem a um fortalecimento da qualidade pdacesso de fiscalizacdo, do
planejamento das ac¢des e do valor arrecadado negs@de regularizagéo.

As acodes 11, 12 e 13 iniciam a construcado da atéoudo problema estendendo a
visdo para “fora dos muros da empresa’. A questialsé um fator preponderante na
questdo abordada, de forma que essas acdes visammacdo de parcerias com o Poder
Publico e com entidades privadas, a geracao demaftfio para a sociedade quanto ao peso
que a questdo social representa para o problemeriacdo de um procedimento padréo de
aproximacdo com os lideres comunitarios. Tais ags@edirecionadas principalmente para a
regularizacao de areas com elevados indices ddedanidade, reduzindo assim o numero de
ligagBes clandestinas. Contribuem também, uma wez ttpbalham a conscientizacdo da
populacdo, para a reducao do numero de fraudesopogta de acdes sociais do tipo ganha-
ganha, estabelecendo critérios a serem obedecal@@munidade e gerenciados pelo lider
comunitario € o caminho para sustentar a regulgia

Muitos dos projetos formulados para tal fim consade a profissionalizagédo da
comunidade e a geracdo de empregos, contribuinsion gzara a reducdo da Populacdo
Economicamente Ativa (PEA) desempregada e paranuaia taxa de urbanizagao.

A divulgacdo de indicadores e resultados do proceds combate as perdas
comerciais, acao 6, contribui para a comunicacazedante social do problema assim como,
aliada a questao 7, 14 e 15, contribui para estebelisibilidade e credibilidade ao processo
de fiscalizagc&o. A acdo 15 contribui ainda paracsutrés objetivos intermediarios da AT que
estdo vinculados especialmente ao elemento humarmpotesso. Sendo assim, a principal
contribuicdo dessas acdes para 0 sistema estaodmdea a forca de trabalho propria
envolvida, de modo a proporcionar as condi¢cdesai@liho necessarias ao bom desempenho
da equipe, com todos os resultados sistémicos dalvide tal feito.

A acdo 16 define que, para um resultado satistatdo P&D e ampliagcdo do
conhecimentocom relacdo ao combate as perdas comerciais, éss@&ite vincular as
propostas encaminhadas para pesquisa e desenvalvi@esstudos voltados para projetos
(exemplo: aparelhamento e ferramentas inovador@asjothbate as perdas comerciais que
promovam a reducdo dos indices. Tal acdo repeditdeamente no namero de ligacdes
clandestinas e no numero de fraudes, contribuireta p sua reducdo. A efetividade da

questao tecnoldgica € explicitada na analise da Bt&ue segue.
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Para finalizar, a acdo 17 volta-se exclusivameaotaparelhamento tecnoldgico para o
combate as perdas comerciais. Sua execucéo piasibinovacédo e o aperfeicoamento de
praticas de combate as perdas comerciais bem coptugao da vulnerabilidade do sistema
de distribuicdo de energia elétrica, conforme edtaido na AT. Dessa forma, atua
diretamente nas mesmas variaveis destacadas paé® d.6 (numero de fraudes e nimero de
ligacdes clandestinas). Como envolvem grandes sdeaspital a ser investido e sao tanto
mais efetivas quanto melhor a condicdo sistémicgua sao inseridas (minimizando atos de
vandalismo e a falta de conhecimento para domineva tecnologia) € importante que as
acOes anteriormente comentadas estejam em funcaomeum

Essas duas Ultimas acbes proporcionam também umédicéo favoravel ao
estabelecimento de acdes de planejamento paralmat@@s perdas comerciais, uma vez que
as estratégias contam com o suporte tecnologia gpatenuacdo do problema, assim como
com ferramentas que permitam uma maior precisagsertavidade para o processo de
fiscalizagdo. Assim, o percentual de autuacbessgoerevertidas em recuperagéo de receita
(indicador recomendado para avaliar a qualidaderdcesso de fiscalizacédo) tende a ser
maior, proporcionando economia dos meios e melhoemsiltados financeiros. Os
investimentos ao combate produzem ganhos sisténgoasalém de informagdes confiaveis,
maior efetividade na gestdo das perdas comerciairedacdo dos custos operacionais
comerciais, permitem a reducdo das perdas técaieasonsequiente melhora nos indicadores
de qualidade, como o DEC e FEC.

A analise sistémica das acOes estratégico/tatiossilplitou a constatacdo de que as
acOes propostas impulsionam os pontos de alavamc¢adgeendo com que o contexto da
situacao seja direcionado para a melhoria, o qieséjavel especialmente quando se trata de

um assunto relevante dentro do contrato de conzéissi@do com o 6rgdo regulador.

7.2.3Evidéncias empiricas das acoes

Com o término do projeto, foi obtido o consentinoed& Diretoria da empresa para a
colocacédo do plano estruturado de agdo em pr&ozam realizadas, pelo pesquisador, duas
apresentacdes no ano de 2009: a primeira objetit@vaonsentimento e envolveu os
participantes do projeto relacionados diretamenta a questdo e a Alta Administracao; a

segunda teve objetivo de divulgacédo do projeto pldoo de acdo as liderancas da empresa,
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incluindo as chefias de outras regionais, como &od®a apresentar a importancia que a Alta

Administracdo reserva ao problema. A sinalizacasitpa para a utilizacdo do plano

resultante do projeto de atenuacao de perdas fdirc@da na entrevista com a Alta Gestéao
da CEEE-D.

Ha algumas evidéncias empiricas dos resultadodasbpor esta pesquisa-acdo, com

acoes previstas no plano ja sendo realizadas:

A acdo 2, apresentar dados atualizados e projem@iestas para sensibilizacdo da
Diretoria, estd sendo realizada através do caldal® informacgfes financeiras e

insercao das mesmas no relatério de fiscalizacao;

Para a acao 3, ja foi proposto um indicador pgreooesso e uma meta (néo relatados

por ainda néo estarem homologados).

Da acao 7, foi implementado no sistema corporativieelatério de incremento do
faturamento, como um meio para vincular o resultdddiscalizagéo para fornecer

recursos ao processo de fiscalizagéo;

A acéo 8, mapeamento e simplificagdo do procesdiscaizacdo visando eliminar
gargalos esta sendo realizada pelo trabalho noGEstdé de mapeamento e

redesenho de processos da frente que visa a a@gqudaqum ERP;

Para a acao 10, estabelecer maior proximidade cAGERGS, a empresa participou

do “6° Seminario Direitos e Deveres” em Outubr@@@9;

O convénio com a Renner para o projeto Promocalmadasao, Desenvolvimento e
Articulacdo Socioecondmica e Geracao de Renda dmB2om Jesus (CEEE, 2009),
esta alinhado ao projetado para a acdo 11 quezsinara a busca de parceiros na

iniciativa privada para trabalhar a questao social;

Para a acdo 13, vincular a acdo social ao indicpeddas ha projeto e editais
elaborados para sua realizacdo, que estdo em fasandlise pela Divisdo de

LicitacOes e Contratos (DLC) da empresa.

Algumas dessas evidéncias empiricas foram confiiadurante a avaliacdo

qualitativa da pesquisa-acao. Outras resultam foemacOes coletadas com profissionais da

% Pré Gestdo: Programa de Melhoria dos ProcessGsi#io do Grupo CEEE.
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empresa que estdo trabalhando e colocando as @ay@esa atenuacao das perdas ndo técnicas

em pratica, apos a conclusao do projeto e dassethgpantrevistas.
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8 AVALIACAO QUALITATIVA DA PESQUISA-ACAO

Este capitulo é destinado a apresentacdo da d@lip@litativa realizada na pesquisa-
acado direcionada ao estudo de atenuacdo de peddaséenicas de energia elétrica. As
avaliacdes foram dirigidas a trés publicos disinbcomecar pela equipe multidisciplinar de
trabalho, que teve participagao ativa na obtengdaesultados que foram alcangados. A Alta
Administracdo da empresa também foi convidada direseu parecer a respeito do estudo
efetuado, especialmente em relacédo ao plano degagddo. Na mesma linha de avaliacéo,
especialistas externos foram questionados, visandabter um parecer isento para 0S
resultados atingidos. Essas avaliagbes tém cometivabjprincipal gerar o subsidio para
sustentar que o plano de acéao resultante da pasgadequado para o combate as perdas nao
técnicas para o contexto estudado. Além disso,uzmd oportunidades de realimentacédo ao
método PSPC-TOC e ao plano de acdo constituido, npeio das concepcbes dos
entrevistados.

Além dos resultados dos trés publicos-alvo intexdog, uma analise critica a respeito
de todas as fases da presente pesquisa sera daaleafim de expor a percepcdo do

pesquisador diante de toda a trajetéria estabelecid

8.1ENTREVISTA COM A EQUIPE MULTIDISCIPLINAR DE TRABALHD

As entrevistas realizadas com a equipe multidis@plde trabalho destinaram-se a
obter sua percepc¢ao quanto ao progguanto aos resultados alcancados, especialmante e
relacdo ao plano de acéo. A identificacdo das myadapercebidas na empresa e na propria
equipe a partir da realizacdo do projeto, tambéameobjetivos dessas entrevistas. Um
roteiro, presente no Apéndice H, foi utilizado maducao dessas entrevistas, assim como
uma tabela resumo (APENDICE 1) na qual sucintameageatividades realizadas s&o
relembradas, servindo como um padrdo para uma bewsdo que foi conduzida pelo
pesquisador antes do inicio de cada entrevistatéra foi definido com questdes agrupadas
em cinco categorias: gerais do projeto, quanto @mao PSPC-TOC, quanto aos resultados
(especialmente o plano de a¢éo), quanto a paig@ipa quanto a opinides (comparando o

projeto com outras experiéncias).
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As informagdes recebidas serdo transcritas de @cawom a sequéncia de
questionamentos estabelecida no roteiro, buscamadaia fidelidade possivel na transcri¢céo
dos relatos, utilizando-se para tanto a técnicanddise de conteudo, apresentada no método
de trabalho desta dissertacdo. Foram entrevistaslgarticipantes que compareceram a, no
minimo seis, dos onze encontros do projeto. Cone lm&sse critério, a amostra para a
avaliacdo foi constituida por nove participantes,goiais se encontram caracterizados no
Apéndice B.

Desses, 0 participante caracterizado no quadro deanticipante 7 ndo apresentava
condi¢cdes de fornecer o seu relato no periodo eenaguentrevistas ocorreram por estar
tratando questdes relativas a sua saude e, pgrtagtdoi entrevistado. Assim, a amostra para

entrevistas contou com 8 participantes.

8.1.1Dados Gerais

Conhecimento sobre perdas ndo técnicas: antes e depdo projeto

Neste topico os participantes foram convidadosfletiresobre o conhecimento do
tema em estudo antes e depois do projeto de atmube perdas nao técnicas. De modo
geral, relataram que a participacdo no projeto gn@pnou relevante acréscimo de
conhecimento, principalmente por contribuir paraauampliagdo do campo de viséo,
passando a uma observagdo do processo de combptrdas ndo técnicas (processo de
fiscalizagéo) como um todo, substituindo a vis&i@panada do tema.

Alguns relatos denotam o que foi acima exposto:

Antes do projeto o conhecimento sobre o process@eidas ndo técnicas era
superficial. [...] Depois do projeto e do conheaitoeadquirido, sinto-me apto a
trabalhar na prépria area destinada a tratar essblema na empresa.
Principalmente em virtude do envolvimento do grgpon o projeto e da troca de
experiéncia, o conhecimento hoje pode ser considggkeno. (PARTICIPANTE 8).

[...] Adquiri experiéncias novas observando ascfda sistémicas de modo a
perceber coisas que em outro momento passavamrcesigas. (PARTICIPANTE
9).
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Como ja anteriormente referido, poucos possuiawnbaecimento do todo, exercendo
dessa forma suas atividades com grande conhecirapabtas de partes do processo. Somente
o Participante 5 considerou que o projeto propoauobaixo acréscimo de conhecimento
sobre o0 assunto, mas salienta que ocorreram naptesdizados durante o mesmo.

Andlise de uma maior diversidade de causas e dessds atores envolvidos com o
problema também foram aspectos salientados pettsipantes 3 e 4. As declara¢es vao ao
encontro do que apregoa Senge (1990) de que orRenaSistémico € uma ferramenta Util

para a visualizacao do todo, gerando conhecimenpdiado da situacéo.

Conhecimento anterior sobre a metodologia aplicadao projeto

Em relacdo ao conhecimento relacionado ao métalittadb para o estudo de perdas
nao técnicas, sete entrevistados informaram queodksciam completamente o método,
tanto no que tange ao PSPC como também ao PP E8explica o fato de cada etapa do
projeto ter demandado mais tempo dedicado a exgdan&orica, para gerar o entendimento
necessario.

O Participante 1 relatou possuir “Conhecimento dwelnacadémico adquirido em
uma disciplina do curso de sistemas de informag&ominada teoria geral de sistemas, sobre
Pensamento Sistémico (foco na linha do Senge)”.a@icipante 3 declarou ndo possuir
conhecimento sobre o método, sendo apenas detintgum conhecimento literario sobre
Planejamento por Cenarios.

A equipe, portanto, teve uma primeira experiénaa thbalho com um projeto
conduzido a luz de tais métodos. Isso exigiu maiencdo na coordenacdo do trabalho por
parte da equipe de conducdo, porém possibilitoulteskds que superam o0s objetivos desta
dissertacdo, como o aprendizado de tais técnicasopéras aplicacdes pelos participantes.

Expectativas no inicio do projeto

No inicio do projeto, quando foi apresentado o extat geral das atividades previstas,
foi possivel identificar que ndo havia uma unifafade de opinides, 0 que pode ser
verificado na avaliagdo feita ao final do primeeocontro. As respostas obtidas para a
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guestdo confirmam esse fato, pois para alguns pectativas foram positivas, para outros
foram de desconfianga em relagdo ao método e uticipante apresentou total descrédito, o

gue pode ser verificado na sua resposta:

Eu ndo tinha uma expectativa positiva. Parecia-meassunto da moda, importante,
gue esta na berlinda de todas as concessionariagr&ssao era de que: tem gente
guerendo fazer o nome em cima de um assunto inmert@ARTICIPANTE 9).

Metade dos participantes (3, 4, 5, 6) apresentaeto ceticismo no inicio do projeto
guanto aos resultados e a implementacao das apdstiwidas. Para os demais a expectativa
era positiva de atingir bons resultados ao finakrdbalho, com a colocacédo das acbes em
pratica. Para o participante 1, “[...] o grupo fado gerava a expectativa de que a partir das
reunides seria construido um trabalho consistente.”

A apresentacdo da etapa de padrGes de comportadem@todo a partir da analise
de dados e projecOes graficas contribuiu para gafoas expectativas positivas de alguns
participantes, conforme pode ser constatado nam@&élo do Participante 8: “Expectativa
positiva de atingir resultados satisfatorios, ppgatmente porque o método inicia com estudo
de dados e fatos [...].” Esse Participante decltambém a esperanca de conhecer o processo
como um todo assim como a metodologia que setiaada. Alinhado a esse raciocinio, o

Participante 2 explanou uma expectativa global:

Expectativa de abertura do processo de perdas ciaiseisto €, ampliar a viséo e
passar a enxergar o processo como um todo. Eqeipardle focar ponto especifico

(ex.: fiscalizag&o) e passar a ter uma viséo gldbadroblema.

Essa expectativa denota o fato de que o combgbdeobtema ocorre, muitas vezes com uma

visdo parcial, sem observar as conseqéncias gaEesso como um todo.

Nivel de atendimento das expectativas

Para a percepcao do nivel de atendimento das exipastque o projeto proporcionou
aos participantes, foi estabelecida uma edaékat de cinco pontos, sendo “1” equivalente a

um nivel muito baixo de atendimento das expectativéd” equivalente a um nivel muito alto
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de atendimento. E claro que h& certo preciosisnssaneonstrucdo, visto o tamanho da
amostra, mas o intuito € de quantificar uma pe@epc¢

Dos entrevistados, trés declararam ter sido “maito” o nivel de atendimento das
suas expectativas, sendo que 0s outros cinco deantater sido “alto” o nivel de atendimento
de suas expectativas. Na média, o nivel de sdiisfiigou em 4,4 (localizando-se no final da
escala, indicando que o conceito estabelecidoeasté alto e muito alto).

Dentre os que tiveram as expectativas plenameenelidias, o Participante 8 justificou
que as expectativas de conhecimento do processomeetbdologia foram completamente
atendidas. Para os participantes 1 e 5 o plendliatento é dedicado ao fato do trabalho ter
surpreendido (superado as expectativas), o quefigiécito em seus relatos:

[...] ndo acreditava que se chegaria tao longetquamos. Técnicas foram muito

interessantes e proveitosas a vida profissionaR{REIPANTE 5).

[...] mesmo sem a presenga de todos em todas af&sufoi possivel evoluir de
modo consistente, gracas a dedicacdo das pessoas &étodo utilizado
(PARTICIPANTE 1).

8.1.2Método PSPC-TOC

Em relacdo ao método propriamente dito, em virtlm@rupo nao ter experiéncia na
sua utilizacdo, foram elaboradas apenas trés gqsesto intuito de obter uma percepcgéo de
pessoas que pela primeira vez o utilizam e prihmipate, qual a importancia da
complementaridade proporcionada pelas arvores doeBso de Pensamento da Teoria das

Restricoes.

Fragilidades no método

A andlise de fragilidades do método requereu dte plrs participantes uma reflexao
sobre as etapas, a fim de identificar alguma atdedpara a qual tenha sido percebida
oportunidade de melhoria. Poucas foram as fragiidadentificadas, e algumas dessas o0s

entrevistados preferiram definir como pontos passide serem melhorados.
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Dessa forma, o Participante 1 indica que, visandonéhoria continua, seria
recomendado o estabelecimento de critérios parem@athamento e monitoramento pos
estabelecimento das acdes, embora alguns indicatembam sido projetados na etapa de
cenarios (sinalizadores Participante 2 identifica a necessidade de aaedapestudo dos
padrdes de comportamento adotar uma forma maicaljidira a conducao, a fim de facilitar o
entendimento; e de que, nha montagem da APR, taleea ser fornecido um tempo maior
para o trabalho. A melhoria dirigida a etapa der@e&l de comportamento corrobora com
aquela observada pelo Especialista 3 em PSPC e(d@dais experiente), o que reforca a
necessidade de melhoria para a etapa. O Partieifiafdz 0 seguinte comentario “Fiquei
curioso para saber como o plano de acgéo final dégeente em funcéo dos eixos de cendrios
selecionados”; ndo consegue definir como melhomaas identifica nesse aspecto um
importante ponto de melhoria para o método.

Para o Participante 8, o tempo dedicado ao prajeteeria ser ampliado, para
possibilitar resultados ainda mais expressivosis@o; aqui, volta-se para o evento, ou seja,
cada encontro, pois se analisado o processo d&wgds com tarefas e leituras preparatorias
entre encontros o tempo dedicado ao projeto maste suficiéncia.

O Participante 4 apresenta a seguinte contribuit@cetapa de modelos mentais
poderia ser trabalhada com informacgbes, dadosos f@esquisa) dos atores envolvidos,
principalmente os externos.” J4 o Participanteli@rga que a principal fragilidade do método

é o fato de que o

sucesso do método depende muito da formacéo deeegioknow-hownecessario
de seus integrantes. Para ter um melhor resultagoe&ssario verificar corretamente
guem ird participar e garantir que esses realme@atticipem dos encontros
(assiduidade tem que ser elevada). Isso para eatmiveis distor¢cdes na analise,
por intermédio de posicionamentos preponderantesurtle que sempre estao
presentes, sobre o0s outros. E necessario equilim® participacio.
(PARTICIPANTE 9).

Essa constatacdo vai ao encontro das respostagsieedpecialistas em PSPC e TOC
consultados, que salientam a importancia da eqlépgeabalho. Além disso, o Participante 9
destaca também que o tempo necessario para a agedegodas as atividades do método

pode ser uma dificuldade para a disseminacao edegiio em outras situacoes na empresa.



165

Observa-se que a visao de pessoas que tiverarmeigricontato com o método traz
importantes constatacdes (em alguns casos singrgimgoroposto por especialistas), que

podem ser subsidios para estudos futuros.

Pontos fortes do método

Quanto aos pontos fortes ressaltados para 0 mé®wdmtrevistados apresentaram
qguase que unanimidade em destacar que a sequénataphs estabelecida € o principal
ponto forte do método. Quando instigados a defima etapa/atividade que consideram mais

importante, as opinides foram diversificadas, o €egidenciado nos seguintes relatos:

Identificagdo dos pontos de alavancagem e sinalieadde cenarios para certificar
que a seqiéncia do trabalho (construgdo das aratée® plano de acéo) seria

realizada com atencao as variaveis chave (PARTINIAAL).

[...] Para indicar uma etapa, destacaria a dos lm®deentais, uma vez que a

reflex@o torna-se bem mais aprofundada (PARTICIPENT.

O ponto forte do método é a visdo do todo, prifoipate como as coisas em um
problema complexo se entrelagam de uma forma sgmplessa forma, considero

gue a construcdo do mapa sistémico é a parte naacanie (PARTICIPANTE 3).

O Planejamento por Cenarios € a etapa mais impert@ois norteia, direciona

aquilo que anteriormente foi pensado (PARTICIPANAE

Tempestade de idéias para identificar eventos &was, com coleta de dados,
andlise grafica e de correlacdes foi algo extrenmdenénteressante e Util para
reproduzir para outras experiéncias. A construgiiondpa por enlaces também é
importante, assim como a identificacdo dos ponéoslavancagem e dos obstaculos.
[...]- A APR e a AT séo técnicas relevantes na @ddgem, pois ao termina-las o
plano de acdo estd alinhado, restando apenas algroreplementos
(PARTICIPANTE 5).

Construcdo de cenarios, analisando condi¢Bes boam® e estabelecendo agdes.
Etapa critica para o sucesso do projeto e primiopdia 0 estabelecimento das acdes
(PARTICIPANTE 6).

O método permite construir uma reflexdo e aproforetao de situacfes. Bom
embasamento tedrico antes da atividade diariautistrbem a questdo (dedica bom

tempo para avaliacdo) antes de partir para a définda acéo. Visdo sistémica
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abrangendo o todo, observando todo o processo € \mrveis e atores. A

construcao do mapa sistémico pode ser destacadRI(EAPANTE 9).

Embora instigados a definir os principais pontate®bdo método, os participantes da
equipe de trabalho acabam apontando para muitaaseteforcando o fato de o conjunto do
método ser a referéncia. As declaracbes ressaleguepa vantagem para a etapa de
construcdo do mapa sistémico e do planejamentoguarios.

O método na integra apresenta uma seérie de pamties,fcuja sequéncia de etapas
constitui sua maior forca. As etapas que envolveAPR e a AT foram valorizadas, sendo
consideradas na opinido do Participante 5 bem coanoesposta do Participante 8, que
resume bem a percepcao do grupo quanto ao método:

O fato de iniciar os estudos com analise de dada®s. A seqiiéncia de atividades
fornece a consisténcia do método. O ponto mais ressa consisténcia; trabalha
muitas atividades (graficos, mapa sistémico, idieado dos obstaculos

culminando no plano de acéo). Resultado final (plde ac&o): é claro que merece
destaque, porém ndo seria possivel chegar a urn ptampleto, sem a seqiiéncia de

etapas que permitiu culminar em um plano de acasistente.

Contribuicdo das etapas (APR até o plano de acéo)

Essa questdo foi formulada para obter a percep@®o participantes quanto a
contribuicdo que essas etapas forneceram paraginaéinto do objetivo do projeto. Houve
unanimidade por parte dos entrevistados em afiguaras etapas do PP TOC (APR, AT) séo
fundamentais para o estabelecimento de um planpletorde acéo para o problema.

A constatacdo feita sobre a melhoria necessaregatapa de planejamento de acdes

do método PSPC é denotada nos seguintes relatos:

Somente as agfes resultantes de cenéarios ndoggarargonstru¢do de um plano de
acdo com sequenciamento adequado. Logo, a andéis@é mle entraves é muito
importante. (PARTICIPANTE 6).

Sao as etapas que organizam tudo o que foi feiko oatmomento, com o
estabelecimento de um ordenamento de acles. “Etafiapensavel para a
planificacdo correta das a¢bes”. (PARTICIPANTE 9).
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Essas etapas é que geram um produto mais reah gpempresa. Até o Planejamento
por Cenarios o produto € um conjunto de acfes alstsilas por especialistas. A

partir da APR inicia a construcdo de uma propostaaiucdo para o problema até se
configurar entdo o plano de acdo. Seria dificilager plano de acdo a partir do

resultado de cenarios. (PARTICIPANTE 1).

O acima exposto, além de ilustrar a melhoria padjgt corrobora com a percepcao do
Especialista 1 (PSPC e TOC) que declara que aseardo PP TOC possibilitam a entrega de
um produto mais proximo a realidade das empresegstianadas com organizacdo
cartesiana/hierarquica.

Além disso, a proposta de complementaridade elf8RCPe PP TOC pretendia gerar
uma sistemética na qual agbes nao projetadas extomle cenarios fossem identificadas no
momento de vincular as acdes necesséarias paralizacéa dos objetivos intermediarios
identificados na APR e presentes na AT. Os reldws participantes 2 e 8 denotam a

identificacdo desse efeito:

A identificacdo dos obstaculos mostrou que muitfisutlades de atenuacdo do
problema sdo conseqiéncia de fatores externosicaefto o que havia sido
identificado no PSPC, gerando ac¢des ampliadas par@ma. Permitiu um

seqgiienciamento ldgico das agfes provenientes ga d&acenérios até o objetivo

final, com a insercéo de outras acdes ainda nétifiiadas (PARTICIPANTE 2).

Essas etapas conseguem realmente identificar adcaliss e vincular as acdes a
serem tomadas. Torna possivel a identificacdo desaf@altantes. Sem a construcao
da APR nédo se conseguiria alcancar um plano tagleton O trabalho com as

arvores corrigiu algumas imperfeicdes de analigdR(ACIPANTE 8).

Dessa forma, percebe-se que a idéia de complerntamatarentre os métodos PSPC e
Processo de Pensamento da Teoria das Restric@@ge gonforme j& havia sido observada

pelos especialistas tanto em PSPC como também d®EP
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8.1.3Resultados

Os objetivos do projeto

A questao referente aos objetivos do projeto foppsta para verificar se as metas
tracadas no primeiro encontro foram alcancadasegaj se a frase objetivo do projeto foi
plenamente atendida.

De acordo com todos os participantes os objetivmprojeto foram atendidos. De
forma geral, os relatos convergem para a questégueleo projeto abordou o problema de
forma ampla, considerando todos os possiveis awregiaveis, gerando um entendimento
profundo sobre a questdo. Além disso, o plano apoatdes que envolvem ndo apenas
aspectos internos, mas também externos como aaquestial, o estabelecimento de

parcerias e a aproximacao com orgaos reguladofe@ER&S). Para o Participante 5,

ainda que muitas agles ja fossem pensadas peladmrea prioritarias, surgiram
acBes que nds nao haviamos ousado, principalmentegua se referem a
interferéncia da Alta Administracdo. Isso porquéesmos nos resguardando no
nosso nivel (tatico/operacional) e o plano de até@wou esse nivel, alinhando mais
esforgos para que os resultados sejam colhidosoile nivel das a¢des quando

incorporou algumas responsabilidades que séo daGdstéo.

Esse relato reforca as complementaridades de agfe® projeto de atenuacédo de
perdas ndo técnicas produziu para aquelas queaja ebservadas pela area (DMPR),
enfatizando a importancia da governanca e respitidsales atribuidas a Alta Administracao.
A observacdo do problema a partir de uma persgecfue considera varios atores para

combaté-lo também foi ressaltada:

Sim. Conseguiu um plano de a¢do com a avaliagdodies os atores. Avaliagéo de
O0rgdos externos (comunidades, 6rgdos publico®..ipternos a CEEE foram
também trabalhadas com todas as variaveis relatisaproblema, formando um
plano de acdo abordando o contexto como um todmhendo os diversos atores.
(PARTICIPANTE 8).
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Além de atingir os objetivos, o projeto contribgiara a ampliagdo do conhecimento
sobre o tema, mesmo para aqueles que ja trabalhanuito tempo com a questéo, conforme

retrata o seguinte relato:

Os objetivos foram atingidos. Embora tivesse angdohecimento do tema, as
respostas as questfes norteadoras que daria ampegjeto, seria diferente daquelas
gue foram fornecidas ao final. O projeto organiaquensamento sobre o assunto de

modo a ter respostas claras para as questfessrflRRRTICIPANTE 9).

Observa-se que, na visao da equipe, 0 projetoéete no atingimento dos objetivos
tracados. Mudancas na concepcéo e entendimente sgmroblema podem ser constatadas
até mesmo entre 0s participantes com maior conleetomno tema, estabelecendo uma
mudanca na realidade da empresa a partir da pesagas: a dos modelos mentais de
colaboradores vinculados a questdo. Prova dissdetlaracdo desse mesmo participante a
respeito da utilizacdo do mapa sistémico para expb problema para a sua equipe, ainda

durante os encontros.

A estrutura do plano de acao para o combate a perdanao técnicas

Essa questao foi elaborada com a intencdo de abmodaos participantes do projeto
o plano de acéo gerado, buscando verificar se mmésestruturado de forma adequada para
a atenuacao de perdas néo técnicas.

Todos os entrevistados afirmaram que o plano éitesiido para o tratamento e
atenuacdo do problema. Alguns o caracterizam digsaa por ser resultante de uma
sequéncia logica de Ol's e acdes necessarias rginatinto de cada objetivo, debatidas e

definidas na montagem das arvores (APR e AT), cordm relato a seguir:

Sim. O plano de acdo é estruturado, pois foi mantadm base na estrutura
construida nas arvores, com detalhamento dessas aeddo realizado no plano.
Ficou claro que a logica de construcdo do plana fBquéncia estabelecida na AT.
(PARTICIPANTE 1).
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Outros complementaram dizendo que o plano € esidd porque abrange acdes
destinadas as varias questdes analisadas (di\apestos) assim como 0s atores envolvidos

com O processo, conforme segue:

O plano é bem estruturado pois estabelece, de folama, quais sdo as acdes e 0s
motivos para a execucdo de cada uma delas, bem aomeponsabilidade por
implementar cada uma dessas acdes. O plano é bmpieto e se implementado na
sua plenitude a empresa dara um salto no sentideddedo de perdas nédo técnicas.
(PARTICIPANTE 9).

A condicional ‘se implementado’ do relato deve-spraximidade da troca de gestdo na
empresa, com as consequentes incertezas adviatagjas quando da constituicao dos eixos
de cenarios.

O relato do Participante 2 (2009) estabelece quiarm € estruturado pois:

[...] estd sendo utilizado pelos principais espistés em perdas que trabalham na
empresa. Na estrutura do plano esta inserida usda vhuito ampla do problema e
houve a insercdo de acfes para os principais altssague compdem o tema perdas

nao técnicas.

A abordagem utilizada para estudar perdas ndo técoas

Essa questdo solicitava a opinido da equipe madifglinar quanto aos beneficios
identificados em utilizar o método PSPC-TOC parastudo de perdas nao técnicas de
distribuicdo de energia elétrica. Diversos foranbeseficios relatados, entre os quais o fato
de envolver mais atores na busca da atenuacdootitepra; o fato de ter contribuido para
uma mudanca de modelo mental, especialmente ntagge a observacédo do processo como
um todo e ndo apenas da questdo fiscalizacdo; @ dat induzir a uma mudanca
comportamental na empresa, onde primeiramentesanake profundamente as causas de um
problema para depois pensar em acdes a serem aa&suto intuito de atenua-lo/soluciona-
lo.
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Para o participante 9,

0 beneficio é que 0 método ndo se restringe asanadi problema através de um
Unico ator, envolvendo varios atores dentro darozggdo. Observa-se a partir do
projeto que o resultado do processo de fiscalizalgfiende de varias areas dentro
da empresa. Nao é uma area a responsavel, masstontexto (social, econémico,

de estruturacdo da area, da visdo geral da empodsa o0 problema, questdo
regulatdria). A abordagem procura trazer para @pEsalo trabalho todos esses

contextos, verificando a relevancia de cada agémqaala contexto.

E possivel perceber que o problema perdas naccéécnéo deve ser abordado por
uma é&rea isolada e que as acfes devem ser dirgagaaum contexto amplo, onde varios
atores estdo envolvidos, o que reflete a impordéda estudo via PSPC. O projeto foi
considerado um aprendizado importante e releva@ie@ gspecialistas que convivem
diariamente com o problema e que buscam solu¢@asapEnuacdo do mesmo pois, conforme

verificado pelo Participante 2, o beneficio foi a

abertura da visdo e de modelos mentais dos pantigp da equipe, principalmente.
Observa-se uma grande mudanca na atuacdo das ggss@amte 0 problema,

especialmente por passar a enxergar que o traballeoser conduzido com parceria
de outras areas da empresa, que ndo se deve fmamsana questdo fiscalizagao,

aprimorando suas visdes a respeito dos diversossatovolvidos.

Esse relato evidencia que uma mudanca de postwancdacdo das acdes para atenuacao do
problema pode ser percebida por aqueles que fonmaraquipe, mas nao se envolvem
diretamente com a causa.

Para finalizar a questdo sobre os beneficios fisadbs, o relato do Participante 1
externa uma mudanca comportamental a ser condumdampresa, tendo como base o

exemplo vivido no projeto:

Beneficios: pensar mais a respeito de um problentesale sair agindo. Verificar

profundamente as causas de um problema antes dbeleser acbes e néo
identificar agdes com bases subjetivas (‘da propaiaeca’), mas sim a partir de
debates e de trabalho em equipe. Mudanca na culasg@&mpregados na forma de
pensar a respeito de um problema grave (de d#idilcao). O caso estudado € de

dificil solucéo, pois esta presente em todas asessDnNarias.
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O relato acima corrobora a escolha do trabalho leemdo Pensamento Sistémico
para o estudo das perdas néo técnicas, destacandwpiexidade do problema.

Em concordancia com o relato anterior, o Partidgp8&mressalta que,

antes do projeto, sob o meu ponto de vista, tonmatstas medidas de acordo com o
feelingque o profissional sugere em determinado mométgm sempre a melhor
acdo é a que foi posta em préatica. O método damedite a certeza de uma acao
correta, de uma forma consistente, ou seja, vaitis@ precisamente na causa do
problema.[...]H& consisténcia de ac¢des propostas para o prolengerdas néo
técnicas. A agdo de estabelecer uma maior proxdeid®m a AGERGS até era
pensada, porém ndo executada. Agora ha uma acimano prevendo isso. E
possivel identificar mudanca de modelo mental qaaadverifica que um colega da
area relatou que trabalhava de acordo com demding e agora ele trabalha mais
com foco em acdes baseadas em reflexdes, mudarittbsau conceito sobre como

agir em relagédo ao problema.

Dessa forma, é possivel constatar beneficios ques@uisa-acao proporcionou para a
empresa, gerando aprendizado na forma de lidar ppaimlemas complexos. Isso permite
constatar que a pesquisa alcangcou o proposito déornz da realidade dos fatos,
especialmente no que tange a pratica de empreganaion tempo ao planejamento de acdes
para depois iniciar a sua aplicacdo pratica. Aléssaj uma melhor gestdo das acbes
projetadas também é algo a ser incorporado a empsendo necessario para tanto o
estabelecimento de planos de acéo, haja vistaiac8d levantada pelo Participante 8. Em
resumo, ganha-se ao substituir a cultura do imediatque dificulta o planejamento por uma
voltada ao estudo minucioso de acdes e de comaéatds em pratica, pois atinge-se maior

consisténcia em sua implantagao.

Principais mudancas observadas no combate a perdado técnicas

Embora muitos relatos em termos de mudancas oaserrid empresa ja tenham sido
pronunciados na questado anterior, uma questéo iakpente direcionada a esse tema foi
abordada, reforcando a reflexdo em termos de eifiesade comportamento no trabalho
direcionado a perdas nao técnicas.
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Mudancas sdo observadas pelos participantes dpeequiltidisciplinar, relacionadas
a aplicacdo de algumas acdes, a alteracGes pegii@/forma como a area que trata a questao
esta se posicionando, na soma de esfor¢cos de \&w@tioes para a atenuacao do problema,
para a atencdo dada ao aspecto social, entre .adddes relatos mencionam a ampliacao da
visdo sobre o problema, inclusive dos especialistesssunto.

O Participante 5 declara o que esta ocorrendordtic® com as acfes projetadas,

informando que

[...] sem duavida todas as agfes encaminhadas sdltadds ao plano que foi
elaborado. Ex.: criagdo de relatério com informacderporativas. Hoje saiu no
MnC* noticia de patrocinio da empresa em parceria cdRermer a um projeto
social (este teve sugestdes do projeto desenvodvidm plano de acdo gerado — pais
devem participar e apresentar conta de luz, nummaafale vincular a a¢do social ao
indice de perdas). Ha duas grandes demandas de iR&Dp edital ainda nado foi
lancado. Um P&D é destinado a segregacdo das causageram o problema
(trabalho estatistico). Outro é a utilizacdo danddmgia georeferenciada associada
aos fatores de risco que geram o problema. O cimntgle a empresa vive nao esta
permitindo uma agenda continua com a Alta Admiaggto. No entanto, a mesma ja
forneceu o aval para trabalhar com as ac¢des dm plarprograma estruturante de

Perdas N&o Técnicas. Vérias acfes estdo em cafgoreas ja estao feitas.

De fato, ao término do projeto uma apresentacacetstados obtidos foi solicitada
pela Alta Administracdo da empresa. A apresentagétoatou todas as atividades
desenvolvidas enfatizando o plano de acdo. Ao, fm8liretor da empresa aprovou o referido
plano para a sua utilizagdo no programa estruteig@perdas néo técnicas.

A importancia atribuida ao tema dentro da emprasghém foi ressaltada. Para o
Participante 1 ha “mais valor por parte dos endalsia respeito da importancia que o tema

tem para a empresa”. Além disso, declarou que

estabelecer acBes de treinamento e preventivas raballios que reflitam a
preocupacdo da Companhia com a qualidade do foneetd de energia elétrica,
com instrugdes que deveriam ser transferidas a wolade, foram atitudes que os
chefes que participaram do projeto aos poucos foegmssando aos colaboradores.
[...] A partir do projeto o entendimento dos envdds foi no sentido de que o

problema é da empresa e nao de uma Unica DivisgdoO[ projeto forneceu um

# MnC: Jornal interno de informacées do Grupo CEdeRominado Micro Noticias CEEE.
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plano de agéo que foi aproveitado no programa d&igepara reducdo de perdas
comerciais, de modo que o acompanhamento das acdpsstas sera feito pelo

coordenador do programa.

Tais fatos evidenciam que as agOes decorrentesojEi@aos poucos estdo sendo colocadas
em pratica. Mudancas como observar o contexto @od@snao observando somente 0s

aspectos internos também foram destacadas, pgis)d® o Participante 6

o trabalho inseriu a prética, no contexto da engprde avaliar aspectos externos,
“olhar para fora”. Estudar as causas do problerheesoma abordagem ampliada. A
pratica da empresa € reativa, pois foca a quest&iscalizacao e os indices ndo
baixam. Isso ndo significa que a empresa nao e@at@d@ mas sim que ha fatores
mais relevantes que devem ser considerados, palntgnte os de ordem social.
Projetos que trabalharam anteriormente perdas vénataexclusivamente de

fiscalizagdo, legislacdo, AGERGS e justica. Ndoobdna a questdo social para a
busca de solugdes, ou seja, como a comunidadensstéla nesse contexto. Trouxe

uma mudanca de pensamento para os envolvidos negsm

A identificacdo de mudancgas na forma de agir doslemos diretamente com o
problema, passando a visualizar a importancia d=epas para o seu combate, tanto internas

guanto externas, também foi salientada, especigdnmenreflexdo do Participante 2:

Reunides hoje estdo envolvendo mais atores intefirabalhos conjuntos entre a
DMPR e a Geréncia Metropolitana sdo mais freqlerR=unides envolvendo
colaboradores da DMPR, geréncia metropolitana, dpadamento comercial,
departamento de fiscalizacdo, coordenadoria dergastlidade tem ocorrido, de
modo a obter solucdes ao processo de fiscalizagém wm todo. Mudanca na
concepcao de projetos sociais: mudar o paradignapdeas fornecer beneficios a
comunidade e patrocinar eventos, mas sim identificatérios de obter a

contrapartida.

Essa mudanca identificada, mostra que a etapa delosomentais do método e a
identificacdo de diversos atores envolvidos no fodplano de acéo, foram eficazes para a
continuidade e conducao dos trabalhos na empresa.

Ha participantes que restringem a abrangéncia idéingelo projeto, como o
Participante 9, que considera que as principaisamgetpercebidas sao no nivel tatico. Nao é

perceptivel ainda que os diversos atores tomaréntiei da sua importancia no processo de
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fiscalizacdo: “Ainda é muito recente para termosawisdo mais precisa; acredito que €
necessario um periodo maior de maturagao”.

O Participante 3 fez uma reflexdo quanto as mudagga ainda ocorrerdo e quanto a
mudancas para 0s participantes da equipe mulidiisar: “a grande mudanca vira a partir da
aplicacao efetiva de todo o plano. [...] Todas esspas que participaram do projeto tiveram
um importante ganho de conhecimento.”

Ja o Participante 4 prefere admitir que o “enteeditm das causas do problema,

evitando atuar apenas na conseqiéncia’ € uma gnandiEnca na empre$telata ainda que:

“a CEEE-D esta mais inserida na comunidade. Atohgins problemas pertinentes para a
mesma, evitando que os problemas venham a se @bs=mHa uma maior integragcéo entre
areas para o tratamento do problema de perdagcwiods”.

As declaracdes reforcam o fato de o problema sstado abordado com uma nova
concepcao, tendo coordenacéo da area voltada amsdaate, mas contando com o apoio de
outras areas da empregd.Participante 8, em seu relato, refor¢ca a atuaghdiferentes
setores da empresa de forma conjunta e reitenacadwla Diretoria no processo:

Houve uma soma de vontades, isto é, soma de esfdegoolegas trabalhando com
o tema, sendo de areas diferentes. Parece quesssapese empolgaram com esse
trabalho, identificando inclusive um voto de crdliiade da Diretoria em relagéo ao
tema. Concentracdo maior de esforcos para atenuadgioproblema, com
envolvimento da Diretoria, inclusive com acdes tdingente relacionadas a Alta

Administracdo. Um processo dessa envergadura reqaevolvimento da Diretoria.

Quando se observa esses relatos, nota-se que namubancas em termos
quantitativos que possam ser apresentadas, mesmoepom problema como perdas néo
técnicas ndo se atenua em curto espaco de tempentdoto, os participantes do projeto
puderam mencionar mudancgas, de tal forma que acetp@ da equipe multidisciplinar na
implantagcéo do plano de acdo na integra tende warserealidade vivenciada, principalmente

em funcéo da transformacéo de modelo mental e el\@mento que foram destacados.
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8.1.4Participacéo

Direcionadas a coletar informac¢des quanto a pp#igéio, duas questdes foram
elencadas, sendo uma buscando a identificacdovebde comprometimento e contribuicéo
da equipe multidisciplinar para o atingimento dogtivos tracados e a outra relacionada a
identificacdo dos mesmos requisitos para a equepdducao do projeto. Para tais questodes,
foi utilizada uma escald.ikert graduada de forma crescente em termos de nivel de

participacdo de 1 a 5 (1— muito baixo; 5 — muito)al

Participacdo da equipe multidisciplinar

Iniciando pela questdo direcionada a equipe matiplinar, 4 dos 8 participantes
definiram como muito alto o nivel de participac@etdjuipe, especialmente pelo entusiasmo
demonstrado, pela plena disponibilizacdo do coninmaio sobre o tema e pela doacdo de
cada um dos integrantes. O relato que melhor esidennivel muito alto de participacéo € o

que segue:

O grupo montado foi bastante heterogéneo, envotveintersas areas da empresa.
Algumas vezes saia de 6nibus de Bagé as 24:00hchagar as 06:00h em Porto
Alegre, porque, sabia eu, tratava-se de um praje&iria agregar ndo apenas para

mim como também para a empresa (PARTICIPANTE 3).

Para trés entrevistados o nivel de participacaeqdgpe multidisciplinar foi alto e, de
modo geral, a justificativa desses trés entrevistada de que ndo poderiam considerar muito
alto devido a assiduidade, que deveria ter sidagple

Para um dos entrevistados o nivel de participagidmédio, pois

Se analisar cada reunido, a participacao foi altan integracdo elevada e
participacdo ativa. “N&o havia preocupacdo com oarie de término”. A
participagdo do projeto como um todo € que deixalesejar, pois acredito que
faltou compromisso maior com a assiduidade. O @ueaf avaliacdo geral ficar
como nivel médio (PARTICIPANTE 9).
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A média das respostas relacionadas a participagdio,seja, colaboracdo e
comprometimento com o projeto ficou em 4,4 (sitwasd entre bom e muito bom, conforme
a escala). E evidente que, sempre ha chance dguaéslo uma equipe é convidada a se auto-
avaliar, porém o grau de maturidade demonstradantiiro projeto leva a crer que a

avaliacao descrita representa a real percepcatfidaa ao longo do projeto.

Participacdo da equipe de conducéo

O projeto, conforme ja apresentado, possuia umgpedgle conducdo, responsavel
pela coordenacédo das atividades. Questionados aq@aparticipacdo dessa equipe para o
atingimento dos objetivos, todos os oito partictpandefiniram como muito alto o
comprometimento e a contribuicdo dessa equipe.

As justificativas para tal consideracéo giraramtemo da clareza na apresentacdo do
conteudo, da capacidade de intervir na hora cddagomprometimento com o envio do
material e por proporcionar ao grupo uma nova vesfdwe o tema. Alguns relatos expressam
tais justificativas:

[...] O método foi apresentado, o cronograma fgusto, o material sempre foi
encaminhado e as explanacdes feitas sempre foeaascA cada encontro, antes de
partir para a atividade, a equipe de condugdo ept@s o0 conteldo base para a
atividade prevista para o dia. (PARTICIPANTE 6).

A expectativa inicial foi totalmente alterada emdé&o da condugé&o do trabalho, em
funcdo da isencéo e da seriedade na conducdolmthimadeixando o mesmo fluir.
Foi possivel constatar que se trata de um tralmaémtifico em cima de um assunto
importante para a empresa e que demonstrou quednéunidades de melhoria para
ela. A condugéo do trabalho foi muito bem feitanqmontualidade, rapidez no envio
do material apos cada encontro (PARTICIPANTE 9).

A avaliacdo ndo poderia ser outra que nao seja miwiko alto. Principalmente pelo

fato de proporcionar ao grupo o alcance de uma wisé, enxergando o problema
a partir de uma nova perspectiva. A utilizacdo deatcerta para a intervencéo
trouxe o grupo para o foco e para o objetivo dgepoq PARTICIPANTE 3).

As declaracdes acima expdem o valor dado ao empedahequipe de conducéo

durante o projeto voltado ao estudo de perdas m@micas, a ponto de alterar
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significativamente algumas percepc¢des iniciais.oBservar o$eedbackdornecidos ao final

de cada encontro, percebe-se claramente um cresterintendimento, de participagéo e até
mesmo de conforto em expressar opinides. Isscefimente ao acompanhar o conteudo dos
relatos fornecidos durante o projeto, tendo ingiambm palavras ou frases curtas e
terminando em paragrafos carregados de informacdes.

No entanto, é evidente que, sendo o trabalho usguEa-acdo na qual ha interacao
plena entre pesquisadores e participantes da equiggdisciplinar, a chance de viés
relacionado a aproximacdo obtida durante os llnérusoé grande. Isso requer a devida
cautela quanto aos resultados obtidos, necessitacticsive de analise comparativa com
informacdes advindas de outros publicos.

8.1.5Relacéo com outros projetos sobre perdas néo técag- opinides

Os participantes da equipe foram convidados atirefie ja haviam trabalhado em
algum outro projeto especifico para o estudo dégsendo técnicas. De todos 0s entrevistados
apenas um ja havia participado de projetos formaitados ao tema (Participante 9). O
projeto de atenuacdo de perdas analisou o prolitema um todo, apresentando as relacdes
sistémicas de variaveis voltadas a questao fréagta,como de variaveis voltadas a questéo
clandestinidade, permitindo a visualizagdo em uinaimapa, o que pode ser considerado um
diferencial, comprovado no relato do Participante 5

O préprio projeto, da forma como foi concebido, iferénciado em termos do
estudo de perdas. Plano abrangente, observandestdqude forma ampla, com

vistas a fraude e ligacao clandestina; o projetonsiderado pioneiro.

O projeto também foi diferenciado em termos de uQad de projetos na empresa,
sendo construido a partir de uma equipe multidiseip com pessoas de diferentes areas e
niveis dentro da concessionaria. Isso pode sedicastd no relato do Participante 3:

Projeto para a construcdo coletiva de acdes, néiwipai de nenhum. Em outras
ocasides as reunides tinham a finalidade de traingam conjunto de acdes a serem
aplicadas. O projeto apresentou uma abordagem nbastdiferenciada. Foi

abrangente em todos os sentidos: pela equipe fasnm@elo &ngulo em que ele

observou as nossas caréncias, pela identificacdodds os provaveis obstaculos e
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porque as solugdes sdo decorréncia do envolvingmtdiversas areas internas e
externas a empresa.

Assim, € possivel constatar que o projeto em &, glerangéncia e trabalho coletivo
entre areas diferentes, com o objetivo sendo addstrem reunides, pode ser considerado
uma quebra de paradigma, aprovada pela equipalhdho.

A questéao final, que se reportava a um paraleleenprojeto a partir do PSPC-TOC
e experiéncias anteriores acabou sendo anuladatquoa os entrevistados, a excecédo do

Participante 9, que estabeleceu a seguinte relacéo:

Projetos anteriores eram para estruturacao dafamea. mais voltado ao combate a
fraude (foco em fiscalizagcdo). Uso denchmarking Esse projeto de atenuagdo de
perdas ndo técnicas pode ser visto como uma segtapa, com entendimento da
guestao perdas ndo técnicas a partir de um foce anagplo. Similaridade: utilizacao
de dados histéricos para analise e entendimenpryaldema. Talvez a utilizacédo do

método PSPC-TOC produziria uma estruturacao dendaearobusta.

Andlises criticas foram inseridas enquanto as degll@s advindas das entrevistas
eram apresentadas, de tal forma que, no intuitfindézar a analise dos insumos recebidos
desse primeiro publico é necessario evidenciaroguesultados foram positivos. Obtiveram-
se 0 atendimento na integra dos objetivos tracpd@s 0 projeto, conforme ja constatado na

apresentacao das respostas fornecidas para aéepuestteadoras e para a analise quanto ao
atingimento do objetivo definido.

8.2ENTREVISTA COM A ALTA ADMINISTRACAO DA EMPRESA

As entrevistas realizadas com a Alta Administragéstinaram-se a compreender as
principais mudancas ocorridas na empresa a patrealizacdo do projeto de atenuacao de
perdas ndo técnicas. Busca, portanto, obter apEfoelos patrocinadores do projeto quanto
aos resultados por ele obtidos.

Um roteiro semi-estruturado contendo cinco quest(@gupadas na categoria
resultados) foi estabelecido. Essa entrevistardalizada com dois executivos da Alta
Administracdo da CEEE-D. Esses executivos apreseuiferencas quanto ao tempo de

empresa, no entanto, ambos possuem conhecimerfzeaéacia na conducao de projetos e
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como lideres de equipe. A area da qualidade é comasnespecializacdes que esses
entrevistados trazem em seus curriculos. Tantder@oadotado como a caracterizagdo dos

entrevistados constam no APENDICE J.

8.2.1Resultados gerados pelo projeto de atenuacao de das ndo técnicas

A primeira questdo da entrevista com a Alta Adniiaggio almejava obter a
percepcdo sobre os resultados gerados pelo prpjatcipalmente relacionados a existéncia
de mudancas perceptiveis proporcionadas a realdiadmpresa.

Os entrevistados concordam em relacdo ao fato ajetprter atendido ao objetivo
proposto e que ele produziu resultados que pasaibimudancas ja observaveis.

Conforme relata o Entrevistado 1,

a questdo das perdas ndo técnicas é uma prioritlrteo da Companhia e nés
precisavamos de um instrumento de gestdo que pudessdar uma visibilidade de
como encaminhar isso de uma forma organizada, catardificacdo das causas e

dos pontos onde poderiamos atuar para termos reslhesultados.

Segue 0 seu raciocinio com a seguinte constatacao:

Creio que esse trabalho possibilitou isso, poistmosa equipe a complexidade
desse processo, visto que antes a visdo era fecadana provavel causa e esquecia
as correlacdes entre as outras. Forgcou o grupseray o problema sob uma ética
diferente, ndo mais sectaria, mas no sentido fogjsglobal. O trabalho forneceu
essa visdo e buscou formas de otimizar esse pmdazendo com que se possa
atuar conhecendo as variaveis envolvidas. Issgértiamte, pois o grande problema
de um planejamento é esquecer alguma variavelerdasle ndo é nem o fato de
esquecer, mas sim nao saber que existe essa VdEAMEREVISTADO 1).

O Entrevistado 1 finaliza sua resposta comunicaquu® “quando é feito o mapa a
partir de correlacbes, as pessoas sao provocadpsnsar de modo mais profundo,
identificando questdes que talvez estivessem despeas”. Para o entrevistado, a
importancia do projeto reside na busca das vagaveultas que estavam introjectadas no
inconsciente e que as pessoas nao exporiam sessnT provocadas. Isso pode ser relevante

na execucdo do combate ao problema.
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Verifica-se que aquilo que a equipe de trabalhatiieou como mudanca, andlise do
problema de forma abrangente e a organizacdo @ms@ginento para se atingir o objetivo
definido também, se faz presente nas palavras ttevistado 1.

O Entrevistado 2 estabeleceu a seguinte reflext soprojeto:

O projeto atendeu o objetivo definido. Reuniu esdistas na busca de solugcao com
a visdo sistémica. Atendeu ao modelo de gestdo uddidgde bem como ao
Programa Estruturante de Perdas Comerciais, qo& ioom o plano estabelecido

pelo projeto.

Embora um entrevistado tenha apresentado uma \asdgiada e outro tenha
preferido externar sua percepcdo de modo sucintealor atribuido pela equipe que

participou da construcéo do projeto foi reafirmaetns patrocinadores do mesmo.

8.2.2Estrutura e adequacao do plano de agao

A questdo referente a estrutura e adequacdo doo plain oferecida a Alta
Administracdo da empresa para obter avaliacdo quamtconteudo desse plano, visando
identificar se ele € estruturado para o tratamel®oerdas ndo técnicas bem como sua
adequacao a realidade da organizacao.

As respostas obtidas permitem o entendimento dequleno construido a partir dos
11 encontros do projeto de atenuacdo de perdasutuesdo para o combate e adequado a
realidade da organizacao.

O Entrevistado 1 estabelece o seguinte raciocinio:

Sim. O plano esta alinhado e tem uma seqiiéncigupar plano de agdo é resultado
de uma identificacdo, de uma analise, de um didigads a partir disso ele foi
desdobrado. Tem como ser implantado, pois apreséatididade. Ndo é algo que
esteja no mundo “metafisico”, mas sim um plano gilal. Para mim, esta

adequado.

O Entrevistado 2 expbe sua percepcéo, inclusiventiz referéncia ao fato de ser o

primeiro projeto conduzido na empresa com a addg&uétodo sistémico:
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Dentro do escopo proposto, o plano de acéo apeeaedes de curto, médio e longo
prazo. E o primeiro trabalho na area de distribud@senvolvido a partir do método
sisttmico. Vem acrescentar um método as ferramgatasxistentes dentro do
Programa Estruturante e do Pro-Gestdo. O planaéite @ estruturado e totalmente
adequado a realidade da organizacédo, pois é aderemianejamento estratégico da

area.

E possivel, portanto, verificar que o objetivo ¢e@presente pesquisa, na concepcao
da Alta Administracdo da empresa, foi plenamentnditio, uma vez que o0 projeto
proporcionou uma visdo ampliada do tema perdasté@ocas, promovendo mudancgas na
percepcao dos especialistas que se dedicam a efienda questao e, principalmente, gerando

um plano estruturado para a atenuagéo do problema.

8.2.30nus e Bonus do Projeto

A guestao tem como objetivo identificar a percepdd\Ita Administracdo quanto ao
onus e bbénus decorrentes da realizacdo do progetdethuacdo de perdas comerciais para a
CEEE-D. Os entrevistados nao identificaram oOnusulteaste do projeto. Embora o
Entrevistado 1 tenha comentado que todo grandetproemanda estrutura e organizacao,
nao identifica nesse caso que isso possa ser eoadal Onus. Destacaram a questdo bonus

obtidos com o projeto, conforme os seguintes rglato

N&o consigo observar 6nus. Vejo que ha bbnus. Caeotodo o projeto demanda
estruturas, organizagdo. Pode ser que tenha algumdue néo percebo agora, mas
certamente trouxe mais bénus do que Onus. Trouxa pa Companhia e
principalmente para a area de combate as perdagodicas um olhar diferente;
complementou o entendimento que se tinha, qualifesse entendimento e deu um
norte para o grupo, evitando retrabalhos, que ggastos de recursos humanos e de
materiais. O trabalho produziu o alinhamento neéres$ENTREVISTADO 1).

Essa declaragao reforca a concepcédo de Goldra@d)2que define a APR e a AT
como as ferramentas a serem utilizadas no caminbdnglica “como realizar a mudanca”,
bem como a observacdo de complementaridade quéeteamentas poderiam proporcionar

ao método PSPC, observada por Barbosa (2006).
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A introdugdo da visdo sistémica, com a observagiwadaveis internas e externas a

empresa, ja ressaltada pela equipe de trabalhbétaré comentada pelo Entrevistado 2:

O bdnus esta em dar uma nova linha de pensameantouma visdo ampliada de
véarias variaveis que ndo estdo bem claras no mocdsrio de combate ao
problema da empresa. Busca de uma nova forma d&ogesnxergando nédo s6 as
variaveis internas como as externas do problemaisfematica adotada leva a
tomada de decisdo com base na andlise de dadtssenf® apenas internos, mas
observando todos atakeholderglo processo. Nao consigo observar nenhum énus

gue o projeto tenha gerado para a empresa.

As respostas apresentadas permitem a constataggiced® projeto teve repercussao
positiva na Alta Administracdo da empresa, esp@eate no que tange a mudanca no modo
como o problema é abordado, passando a uma gestddoase em analise ampliada da

guestao.

8.2.40 plano de agao e o programa estruturante de perda®merciais

Conforme ja comentado anteriormente, a empresalippssgramas estruturantes em
seu planejamento estratégico, sendo um desseatkstao tratamento de perdas néo
técnicas, denominado Programa Estruturante de $&@uimerciais. A intencdo dessa questédo
é realmente constatar o valor atribuido ao trabpéivgparte da Alta Administragéo, validando
as informacdes recebidas dos participantes da equigtidisciplinar que referenciaram a
determinacao da utilizacdo desse plano para o &magrde modo que algumas ac¢des ja estao
sendo conduzidas.

Os entrevistados confirmam que o plano ja estacsatilizado pela area responsavel
por conduzir as acdes e tem o aval do CoordenadoPrdgrama Estruturante, funcéo
exercida por outro assistente executivo de direton grande experiéncia ha empresa.

A declaracdo do Entrevistado 1 ndo deixa duvidasigua utilizacdo do plano na

empresa.

O plano ja esté contribuindo e deve ser uma dasgpque compdem a sustentacao
do Programa Estruturante, pois esses Programasipfesan a existéncia de projetos

e acles. Entdo, tendo o plano de agdo provenientend projeto, ja ha acdes
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definidas que certamente irdo impactar no Progrdnéio, os colaboradores do
Programa ja avancaram nesse sentido, pois as @gdestdo definidas. Ja foi

autorizada a adoc¢éo do plano de acdo gerado pg&igpno Programa Estruturante.

O Entrevistado 2 apresenta dados complementaresexpieitam a intencdo de
utilizacdo do plano resultante do projeto paraagfRrma Estruturante desde a concepcao do

mesmo:

Esta totalmente alinhado ao Programa Estruturamfgeddas comerciais, tanto que
se utilizou a estrutura do programa de perdas espscialistas da area (estrutura
hierarquica) para o desenvolvimento do projeto.udaavaliacdo do préprio Diretor
para a utilizacdo do projeto no estudo das perdadéctnicas da empresa dentro do
Programa Estruturante e ao final, houve autorizaigianesmo para a adocédo do
plano de acdo gerado para a atenuacdo de perdascmizas dentro do programa
destinado a tal fim. Prova disso é o fato de alguatées ja estarem sendo efetuadas
pela DMPR.

Uma pesquisa-acdo, conforme observado no Capituem2o0 objetivo pratico de
contribuir para o melhor equacionamento possived paproblema cerne da pesquisa, com
propostas de solucdes e acdes possiveis. Dessa, fpode-se verificar pela analise das

respostas que o plano ja esta sendo aplicado tiegpra

8.2.50utras iniciativas comparaveis

A Ultima questado tinha como objetivo identificagus projetos que poderiam ser
comparaveis com o projeto de atenuacdo de perdastécdicas, tanto internos quanto
externos a empresa, visando estabelecer um paralelo

O Entrevistado 1 estabeleceu a seguinte reflexao:

Dentro da empresa ndo. Mas fora ha um sistema mb g0 utilizados mapas
estratégicos. Nao é igual, mas é uma tentativazanio-se do BSC para
dimensionar e realizar esse desdobramento. Masresdelo adotado para o estudo
de perdas eu ndo havia presenciado ainda. Naogeoresalizar uma comparacéo
aprofundada, mas o trabalho realizado pelo PSPC-T@@alha com variaveis
psicoldgicas (modelos mentais), pois isso é imptetee demonstra os pontos de

resisténcia que muitas vezes impedem que a mekejeaatingida.
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No setor de distribuicdo, a ABRADEE adota o BSCapar definicho de mapas
estratégicos para o encaminhamento de assuntasasyeomo pdde ser verificado na Figura
7 desta dissertacao.

O Entrevistado 2 declara desconhecer outros pso@iotando a metodologia, mas
identifica a visao sistémica como indicada paraetrar o caminho correto para o tratamento
de problemas complexos.

Observa-se concordéancia entre os dois primeirokcp8tentrevistados, especialmente
em relacdo aos resultados obtidos e as mudangasbjubrs, reforcando o atingimento dos
objetivos do projeto e conseqlentemente, da pesqgéo proposta. As respostas fornecidas
pela Alta Gestdo levam a crer que os anseios daege trabalho quanto a colocacdo das

acOes em pratica, demonstrados durante o projes entrevistas, foram atendidos.

8.3ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS EXTERNOS EM PERDAS NATECNICAS

O objetivo dessas entrevistas foi obter uma peéepgenta e imparcial com
especialistas externos a CEEE-D, com notavel sabessunto de perdas ndo técnicas, em
relacdo ao resultado atingido pelo projeto, ou, s&jglano de acéo estabelecido. Além disso,
almejou-se também obter um posicionamento desseevistados comparando as acodes
estabelecidas com as melhores praticas que as sampd® setor estdo adotando, para
verificagédo de alinhamento.

Foram contatados, ao todo, trés especialistasydbtee aceitacdo de dois deles. Esses
sao reconhecidos e ilibados especialistas que @usguande experiéncia no setor elétrico
(mais de 30 anos dedicados), principalmente nadeeahistribuicdo de energia elétrica e que
atualmente prestam servicos & ABRADEE. O perfil eggecialistas que aceitaram analisar o
projeto e apresentar suas constatagdes sobre oomnleem como o roteiro elaborado para a
entrevista aparecem no Apéndice L. As questdesnf@agrupadas em dois eixos tematicos,
um voltado ao plano de acédo e outro relacionadsp&chos gerais. Nao foram dirigidas
entrevistas a especialistas atuantes em oOrgaodadeges, atendendo a uma demanda
estratégica da empresa.

O conteddo obtido com essas entrevistas € aprésema sequéncia. Para sua
realizacdo, um material resumo do trabalho, indoiro plano de acdo resultante, foi

encaminhado por e-mail, sendo as entrevistas ag@szpor telefone.
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8.3.1Conteudo das acbes

Essa questdo visava obter, de uma forma geral, ajparcepcao que o especialista
apresentou apos observar o material encaminha@oapatise, especialmente em relagdo ao
plano de acdo. Tanto o Especialista 1 como o Ealpstai 2 identificaram um bom contetdo
de acgbes, abordando o problema de forma ampla, @gsiderado necessario para o
problema em questdo. Ambos informaram a dificuldd@emitir um parecer devido ao fato
do anonimato em termos da empresa em que o pfojetalizado.

Para o Especialista 1,

[...] o plano de acdo depende muito da realidadeerdpresa e da estrutura da
mesma. Sem saber a empresa da qual estamos fdlemdam pouco dificil. De
qualquer forma € possivel identificar que o plameoése a Alta Administragdo bem
como outras areas, ndo estando restrito a uma éréegpara o combate as perdas, o
gue o torna bastante completo. Uma Unica falta psefe constatada: néo ter

abordado inadimpléncia no plano.

O assunto inadimpléncia, embora tenha sido analighdante a construgcdo do mapa
sistémico (questdo qualidade no processo de fiscd@lo, para obter éxito junto as causas
reclamatdrias que chegam até a AGERG®)s influencia na efetividade econbmica da
empresa, realmente ndo recebeu destaque no plag@delsso porque o foco do projeto era
analise do tema perdas néo técnicas considerazadefie ligacdo clandestina.

O Especialista 2 declara que:

€ dificil de avaliar. Mas a conceituagdo é boa amrmuso de visdo holistica

(sistémica) que é adequada para abordar o problenadaalho € mais voltado para o
entendimento e esta conceitualmente bem embasadoatpavés de 11 encontros
foi trabalhada a questdo com participantes da esapre questdo perdas comerciais
(ABRADEE prefere essa terminologia) pode ser vssihre trés aspectos (fraude,
ligacdo clandestina e processo administrativo) fgusmiam um sistema de vasos
comunicantes onde um aspecto influencia o outres®dorma a visao sistémica é
bastante pertinente para o estudo do caso, p@sessario observar o todo e depois
definir um plano de agdo focado (sugestéo: detahées para cada um dos trés
aspectos). A abordagem é correta, principalmentgjugoa analise de perdas
comerciais envolveu diversos atores, especialmente um problema onde a

presenca do Estado é muito importante.
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A isencado na andlise do projeto e do plano de fg&@dcancada e a avaliacdo quanto
ao plano foi a de contetdo completo para as a@gez uma melhoria fosse a de indicar no
plano as acdes que séo referentes a cada um dadassprincipais que compdem o tema
perdas nao técnicas conforme expde o Especialigt@r2m a relacédo sistémica entre elas

torna dificil tal separacéo.

8.3.2Sequéncia das agdes

Todo plano de acéo deveria apresentar uma seqiéga que permitisse que cada
acao realizada possibilitasse 0 alcance da prosigda planejada. Muitas vezes planos de
acao sao estabelecidos de tal forma que, depoeatizado certo nimero de acdes percebe-se
que uma acao fundamental ainda ndo foi executagagdindo a sequéncia que leva ao
objetivo final. Algumas vezes a falha é ainda pjmrando se planejam todas as acdes e ndo se
observa que para a realizacdo plena do que faetpd) € necessario o aval e a participacao
de outros atores.

Questionado, entdo, quanto a sequiéncia previsagdbs no plano estabelecido para a
atenuacdo de perdas ndo técnicas na CEEE-D, oiégiacl relatou: “Sequenciamento
adequado para colocar as acdes em pratica. Nerspeuota de melhoria eu consigo pontuar”.

O Especialista 2 também definiu como adequado deswipmento estabelecido, mas
ressalta cuidados que precisam ser tomados: “Seiqileento é adequado. Dificuldade é a
constancia de propodsito. O plano estd bem formulgdtendimento: da Alta Administracao
até os colaboradores deve haver comprometimento”.

O que o Especialista 2 chamou atencdo vem ao encdatpreocupacao de muitos
dos participantes da equipe multidisciplinar, qoenentaram a inseguranca com relagdo a
implementac&o do plano na prética, visto a quatktidie projetos que j& presenciaram iniciar
sem o final esperado, devido a inconstancia deggims, principalmente na troca de gestao.
Esse fato, novamente apontado, reforca a justdigeara a utilizagcdo da incerteza critica

“recursos destinados a fiscalizacdo” para compodasneixos de cenarios.
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8.3.3Estrutura do plano de acgéao

A guestdo destinava-se a obter a opinido dos edistas quanto a estrutura do plano,
ou seja, acdes, envolvidos, prazos e os aspectssdeoados. O Especialista 1 deteve-se a
avaliar o material apresentado, enquanto o Esjseial preferiu relatar o que tem
funcionado em termos praticos nas empresas do patar depois realizar o comentario

especifico. Os comentarios serdo apresentadofroontegue:

O plano é bem estruturado, pois envolve outro®atpara atenuacéo de perdas, fala
sobre a comunicacdo do problema a sociedade, alg@ gnuito importante. Além
disso, leva em consideracdo os problemas publigosensibilizacdo do poder
judiciario. Também é citada a oportunidade de zatilios recursos de eficiéncia
energética para o problema, o que é uma estraidfgigessante uma vez que o
recurso é disponibilizado (ESPECIALISTA 1).

Empresas que estdo tendo mais sucesso séo astfoecessiderando aspectos
sociais, considerando aproximacdo com a sociedaep@rticular para ligacdes
clandestinas); trabalho voltado para mudar a mamamo a comunidade enxerga a
empresa. Descontinuidade deve ser evitada — preoisstancia de propdsito. Os
trés objetivos estratégicos da questdo perdas ca@ierconsiderados pela
ABRADEE (cliente ndo precisar fraudar: tarifa adsdm, orientar consumidores;
campanhas para ndo aceitacdo da fraude; empretgcnidogia para que ndo se
consiga fraudar) de alguma forma estdo presentgtano de acdo. O material esta
rico em detalhes. Sugere-se obserdanchmarking — copiar e adaptar.

(ESPECIALISTA 2).

A estrutura do plano foi aprovada pelos especiaisixternos, que o definem como
sendo bastante completo e detalhado para o estugerdas nao técnicas. Nesse momento o
terceiro publico consultado atesta o plano de gefiado como estruturado, de tal forma que
seja possivel definir que o objetivo principal desquisa-acdo proposta foi atendido: propor
um plano estruturado de acdo para atenuacdo ddeprabde perdas ndo técnicas em
distribuicdo de energia elétrica na CEEE-D, porande um método que integra as
abordagens PSPC e PP TOC.
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8.3.4Aspectos positivos e negativos

Esse guestionamento visava identificar 0 que pedeanstatado como positivo no
trabalho que foi realizado na empresa, assim cospectos que ficaram faltando ou que
presentes, geraram inconsisténcias no trabalho.

Para o Especialista 1 os pontos positivos do tnabe¢sidem no fato do plano ser
completo, com todos os pontos que precisam sadbattendo sido considerados: “O projeto
em si € bastante completo”. Para 0 mesmo, comotinegasta o fato de ser necessario
considerar no conjunto do estudo a questdo denmméincia. “Nao ha como identificar outro
ponto. Apenas uma sugestao: inserir no plano unestgo que tem chamado atengdo em
nivel de Brasil — aprofundar o entendimento da dwtmia estabelecida pela ANEEL”.

O Especialista 2 identifica como aspecto positivéato de que, no geral, o plano
montado com a visdo sistémica apresenta um bondeacento de acdes. De negativo, 0
especialista define que é preciso dividir maisacteente as acdes destinadas a fraude, a
ligacdo clandestina e a aspectos administrativisnAlisso, expressa que é necessario fixar
metas indicando a velocidade de reducdo e readizalise econdémico/financeira de cada
acao.

Em relacdo a questdo inadimpléncia a razdo pardetioar tempo de analise maior e
projecéo de acdes ja foi explicada anteriormentguéstdo da separacéo das acdes dedicadas
a cada um dos aspectos principais que compdem a tembém ja foi referenciada. Em
relacdo a metas, velocidade de reducédo e anabs®mico-financeira ndo estava no escopo
trabalhar a questdo da definicdo de tais numeraéssaepode ser condicdo para trabalhos
futuros. A meta tracada € a reducdo consistentasgggerdas, sem oscilacdes, e recuperacao
da receita. O plano prevé entre uma de suas ac@ssnauracdo do valor financeiro que
representa essas perdas comerciais, a receitauféi@a e os tributos perdidos. Além disso,
todas essas metas e analises sdo etapas que compf@egrama Estruturante voltado ao

assunto, sendo questdes de cunho interno.
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8.3.50 plano de acao e as melhores préticas do setor

Essa questdo visava o estabelecimento de um paesigk as acbes que compdem o
plano de acdo e as melhores praticas que vém sdilidadas pelas empresas que vem
obtendo éxito no combate as perdas néo técnicas.

Para tal questionamento o Especialista 1 fez argegieclaragéo:

N&o consigo estabelecer ponto comparativo com @@mapresas. O que percebo é
que muitas empresas do setor ndo trabalham em amejaento especifico para
perdas ndo técnicas como foi feito na empre3alXplano resultante foi bastante
completo, observando a importancia da integracéie exs areas para o combate,
uma vez que a maioria das empresas trabalha condngaaspecifica (operacional)

destinada a tratar o problema, com responsabilidaa sobre 0 mesmo.

O Especialista 2 preferiu ndo realizar tal comp@vagelatando que: “Nao teria
condicbes de opinar. A lista de praticas ndo garardda, pois € preciso utiliza-las
efetivamente”.

Embora ndo tenha ocorrido comparacédo entre as dodelano e as melhores préticas
do setor, pode-se verificar que a forma como oepwojoi conduzido e o plano obtido
merecem destaque, uma vez que foi ressaltado deusmm método no qual se observa o todo
e se insere mais atores no combate ao problemantirdanca declarada pelos participantes,
relacionada ao estudo do problema com base naagfeg entre areas da empresa, também

foi enaltecida pelo Especialista 1.

8.3.6Comentarios sobre o projeto

Instigados a realizar alguns comentarios sobre aefo, de forma livre, os

entrevistados fizeram os seguintes relatos:

® Empresa X: denominacdo dada a CEEE-D na aprefentars especialistas externos em funcdo do método
utilizado.
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Em termos do trabalho em si posso verificar quedttado na realidade, isto &, foi
primeiro identificada e entendida a realidade daresa antes de pensar as acdes.
Entdo nesse sentido, a questdo de ouvir os paniep das diversas areas que estédo
envolvidos demonstra que o trabalho teve um bom emd@dvimento.
(ENTREVISTADO 1).

O fato de o projeto ter envolvido, na equipe dedogéo, pessoas com olhar externo
firmando uma parceria com a equipe de especialtiasmpresa em busca de melhores

resultados foi destacada nas palavras do Entrduei&a

Projeto muito bom. Agrada a idéia da empresa ndar edhando s6 para sua
estrutura interna. A busca de parceiros para dasandb problema é importante.
Alias, toda a movimentacao contraria ao problemaateas ndo técnicas deve ser
valorizada. O plano estd muito bem montado. Ficdomida para que seja

implementado, com fixacdo de metas bem definidas.

De modo geral conclui-se que tanto o projeto complamo de acé&o receberam
avaliacdo positiva de especialistas com notériersatibre o tema.

8.4 ANALISE CRITICA GERAL

Embora durante todo o relato das entrevistas ciposimento critico tenha se feito
presente, esse item serd dedicado a abordar ospoo@®mo um todo, atribuindo uma
conotacdo algumas vezes de relagdo entre partasspmmgipalmente, expondo a visdo do
pesquisador sobre tudo o que foi elaborado.

A presente pesquisa foi construida com estreitacassio entre pesquisadores e
equipe multidisciplinar na busca de acfes parauatgio de um problema de ordem coletiva
que sdo as perdas nédo técnicas de distribuicAmnegia elétrica. Foi essa sinergia que
proporcionou a criagdo do plano estruturado de adgém como outras mudancas,
especialmente na forma de visualizar a questdofomona pode ser identificado nas
entrevistas tanto com os participantes da equigédisgiplinar como com o0s entrevistados
da Alta Administracdo da empresa.

Caracteristicas de intervencdo consciente dos esijues, participacdo ativa da

equipe multidisciplinar, mudanca na forma de atoaff@nte ao problema e ganho de
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informagéo com geragao de conhecimento estdo pessaa longo de todo o trabalho. Um
cuidado sempre observado foi o de n&o tornar odestuma intervencdo profissional,
mantendo sempre sua conduta dentro da linha delipasagdo exposta por Macke (2006) e
Thiollent (2005).

Tanto a avaliagdo realizada com a Alta Administbagd empresa como também a
efetuada com os participantes da equipe multidisaip exprimem que ficou estabelecido
com o projeto um compromisso com a mudanca a setueada, sem focar solugdo 6tima ao
problema, ao invés disso, sugerindo oportunidadegehuacao.

Todo o estudo foi conduzido com base nas avaliagdligstadas apos cada encontro,
visando obter informacdes para possiveis melhaigsra verificacdo da percepcdo dos
mesmos quanto ao rumo do projeto em relacdo aesivay tracados. Ao término do projeto
e apos um curto tempo de maturacao (dois mesesoaplfisno encontro) foram conduzidas
entrevistas com trés publicos distintos: equipe tidigtiplinar, alta administracdo e
especialistas externos. A opcao por adotar tréBcpdlde entrevistados dedica-se a intencao
de minimizar a chance de viés nas conclusdes éstadaes, principalmente a partir das
respostas da equipe multidisciplinar, devido a ipnadade estabelecida com o pesquisador
durante o trabalho. Conforme Minayo (2004) umaestigta constitui sempre uma situacao de
interacdo onde as informacgdes transmitidas peleg®s podem ser profundamente afetadas
pela natureza de suas relagbes com o pesquisasi@ntfevistas com a Alta Administracao,
com a qual o pesquisador tem pouco contato e c@ecidistas externos em perdas nao
técnicas com 0s quais o0 pesquisador ndo possuumenbntato, permitiram um contraponto
ao que foi revelado pelos participantes e contrdmaipara efetivamente atestar o carater
estruturado do plano de agao gerado.

O numero de entrevistados desses dois ultimos grtipados (dois entrevistados para
cada grupo) foi o numero possivel de ser atingiikmte da relevancia e representatividade
requerida dos mesmos. Trivifios (2001) defende gpesquisa qualitativa ndo se apdia na
estatistica para fixar o tamanho da amostra e, em®ja recomendado um minimo de cinco
participantes por grupos diferentes de pessoasalai € relativo e pode variar, diminuindo
ou aumentando o numero de sujeitos conforme a sideele da pesquisa.

A pesquisa apresentou um método, que foi adotadm aestudo detalhado sobre
perdas ndo técnicas de energia elétrica na areard®ssao de uma distribuidora, indo ao
encontro do que defende Smith (2004): sem o comteeto aprofundado do problema, as

tentativas de trata-lo serdo acoes fragmentadasadas a terem pouco sucesso.
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A andlise construida com o método PSPC-TOC propooci aos participantes o
entendimento das razdes pelas quais a atenuacéisteate do problema ndo € alcancada
atualmente. Foi possivel comprovar na pratica o préeonizam Senget al. (1997) e
Andradeet al. (2006) quanto a necessidade de compreender odasagdentais que moldam
a realidade para que mudancas reestruturadorasydasf possam ser conduzidas.

A partir do trabalho com cenarios a equipe podafé@sesses modelos mentais,
buscando ac¢fes inovadoras, com todo o process® $emdimente estruturado através da
APR e da AT do PP TOC, alcancando-se assim o wbjptoposto.

O plano gerado, por sua vez, pode ser considerstdgileado, uma vez que os trés
publicos consultados emitiram parecer favoraveh palrafirmacéo, o que pode ser verificado
no conteudo das entrevistas dos itens ‘8.1.3 (atest do plano de ac&do para o combate as
perdas nao técnicas), ‘8.2.2' e ‘8.3.3. Aléem dissqguando comparado com 0 mapa
estratégico estabelecido pela ABRADEE para o esfeduerdas comerciais, observa-se que a
esséncia desse mapa estd presente nas acles geopast a atenuacdo do problema na
CEEE-D. O plano de acédo apresenta acfes sinérgirasalgumas praticas bem sucedidas
que as distribuidoras tém utilizado na sua areazateessao, principalmente aquelas que
independem de caracteristicas proprias do contéito,como comunicacdo e aproximacgao
com a comunidade.

A proposta de integracdo PSPC-TOC, na presenteuigasgproduziu o resultado
desejado para a etapa do planejamento de acaoRID, BSpecialmente sob o ponto de vista
dos participantes da equipe multidisciplinar, ppermitiu 0 concatenamento das acoes
visando a atenuacdo das perdas nao técnicas esracéip da receita. As entrevistas com 0s
participantes e ogedbackgornecidos nos encontros confirmam o acima dedtara

Embora o método PSPC-TOC recomendasse que todastiugé@o das arvores fosse
realizada com trabalho em grupos e consolidac&mabna equipe, o tempo exiguo tornou
indispensavel que na APR uma primeira propostaefossstruida pelo pesquisador a partir
da lista de obstaculos e Ol's elaborada pela equiigea alteracdo foi possivel gragcas a
flexibilidade na conducéo do projeto que a pesgadgse permite.

Um cuidado a ser tomado antes do inicio de um estuwino o que foi aqui
apresentado é definir meios que busquem a plemduatssie da equipe aos encontros. No
caso aqui descrito, a presenca dos mesmos deukseinperesse dos participantes em
trabalhar um assunto relevante ao contexto da amgreela intencdo de muitos em conhecer
o meétodo que foi adotado, pois néo foi realizadavooacéo de Diretoria para o projeto. A

adocdo de uma equipe contendo colaboradores dosiiréis hierarquicos foi importante,
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principalmente para possibilitar rapida repercusgéoprojeto na Alta Administracdo da
empresa, com a liberacdo em curto espaco de temwzo gulogdo do plano de acdo no
programa estruturante de perdas nao técnicas. dis=#tdo da necessidade de presenca
constante dos participantes foi sinalizada por ofaborador no quarto encontro do projeto,
pois necessidades de trabalho prejudicaram a a&atiuem alguns encontros.

AlteragBes no cronograma inicialmente propostonforeecessarias, principalmente
devido a solicitacdo da equipe multidisciplinar e maior aprofundamento em algumas
etapas, pela inexperiéncia no meétodo.

A ansiedade demonstrada pela equipe ao final d@ mmtontro, em termos de
expectativas de colocacdo do plano em prética ote pda Direcdo, foi atenuada,
especialmente por parte dos que estavam conduzadtabalhos com base nas acdes
propostas, tendo o aval da Diretoria para tanteaEgsiestdo pode ser confirmada tanto nas
palavras do Assistente Executivo de Diretor coasloltcomo também, nas palavras do
préprio Diretor, conforme expresso nas suas erstiayvi

A utilizacdo de um encontro de fechamento do popjgdm a elaboracédo do plano de
acdo, resposta as questdes norteadoras e avaligcdodo o que foi construido entre
pesquisadores e equipe foi valorizada, tenémedbackinal ilustrado a satisfacdo quanto ao
trabalho.

A declaracéo de especialistas em perdas que compuseequipe multidisciplinar de
que o projeto promoveu aprendizado a eles compsogaracdo de novos conceitos para o
tratamento do tema.

Declarag0es realizadas pelos quatro grupos codssl@durante a pesquisa permitiram
gue consideracdes apontando principalmente siadldes de pensamentos fossem expressas.

A observacao das entrevistas da equipe multidigeipreforca a avaliacdo que os
seus integrantes fizeram durante o projeto. Asgemdono mudanca de comportamento e de
modelos mentais, aumento do envolvimento com o teragdes j4 aplicadas demonstram a
repercussao que o projeto teve na empresa. Alé&su,dis duas apresentacdes solicitadas pela
Alta Administracdo ao final do projeto, sendo unelad para o0s assistentes executivos,
gerentes regionais e chefias de divisdo corroba@mo acima exposto.

Talvez o maior 6nus identificado em todo o procdssha sido o tempo necessario
para a reproducdo de um estudo com tal estrutuqae doi salientado por um dos integrantes
da equipe multidisciplinar.

As entrevistas com o0s especialistas em PSPC e Téd@itpam a observacdo de

algumas possibilidades de refinamento para o mé8BC-TOC, principalmente pela
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melhoria na etapa destinada ao estudo dos padedesngportamento, ao estabelecimento de
um processo de monitoramento apds o estabelecindastacdes e a adogdo de simulagéo
para geracao dasightsentre a etapa de cenarios e da AT.

A imparcialidade e a isencdo dos especialistasrrodeem perdas nao técnicas
permitiram validar as informagfes recebidas dodigaginternos consultados, assim como
de receber subsidios quanto a melhorias a seremidpngiadas tais como a insercdo na
analise, da questdo inadimpléncia (0 que dependetuacdo de cada empresa quanto ao
problema).

Com o término das avaliacbes e a apresentacaoodatusdes obtidas a partir da
mesma, realizou-se a entrega do ultimo objetivedfipo da presente dissertacdo, ou seja, 0

objetivo ‘d’, conforme especificado no Capitulo 1.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O caminho percorrido foi formado por uma série deantes, tais como busca de

conhecimento, aplicacdo de aprendizados, relacientm® interpessoais, dificuldades,

realizagfes e limitagdes. Esse conjunto produziesoltado ora apresentado, e permitira que

recomendagdes para trabalhos futuros visando @noad@de da pesquisa e do processo de

aprendizado sejam feitas.

A dissertacdo que aqui se encerra buscou o atenttiraes objetivos para 0s quais se

destinou, pois:

a)

b)

d)

Ofereceu uma proposta metodologica para a aplicalgdgesquisa-acdo que
integrou 0 método PSPC e o PP TOC, tendo o cuidadmwnsiderar o critério da
refutabilidade de Popper (1994), apGs analise pecadistas em PSPC e TOC.

Possibilitou o exame do problema de perdas naadcscra partir do método
proposto, recebendo sinalizacdes favoraveis dssptiiBlicos alvos entrevistados
como sendo um método indicado para o estudo degpedb técnicas, ndo apenas

pela visdo do todo, mas pela geracao de um plandgwado ao final.

Permitiu a analise das acfes estratégico/tatitabedscidas ao contexto de perdas
nao técnicas estudado, com a verificacdo da rep@ocsistémica de cada acao no
mapa representativo da situacdo, especialmente etatdo aos pontos de

alavancagem.

A avaliacao qualitativa para o estudo realizadacomtexto proposto, no que diz
respeito a resultados, possiveis falhas e opoddeglde refinamento, foi efetuada
com quatro publicos distintos: especialistas em S TOC, equipe
multidisciplinar, Alta Administracdo da empresa specialistas em perdas nao
técnicas da ABRADEE. O primeiro grupo foi contatadon o intuito de verificar
0 método proposto. Os demais, de avaliar o métqulis ssua aplicacdo e
principalmente o plano de acao resultante, que @lgjetivo maximo da presente

pesquisa.

A construcdo de um plano estruturado de acéo pefmeryo do método PSPC-TOC

visou ao atendimento do objetivo geral da pesqsan o projeto foi possivel responder a
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questdo de pesquisa definida para a presente tdig@®r A construgdo de um plano
estruturado de agdo para a atenuacdo de perdagamicas se da a partir de uma equipe
multidisciplinar, formada por profissionais com exkpncia no tema, que, a partir da
sequéncia proposta no método, analisem o problemauma visdo ampliada, considerando
as principais variaveis e atores envolvidos. Issogéie se pode definir com base no trabalho
feito e nas opinides coletadas. LimitacOes foraweleglas, pois as a¢des projetadas pela
equipe multidisciplinar desse projeto certamente sériam as mesmas que outra equipe
produziria. O alinhamento com as melhores praticesetor suaviza essa limitacao.

A auséncia de plenitude na assiduidade dos patit@p aos encontros pode ter
influenciado no desfecho, positiva ou negativamenmtgue ndo é possivel determinar. Essa
assiduidade impediu também que todos os parti@padb projeto fossem entrevistados,
reduzindo a amostra de insumos para analise.

A amostra de entrevistados de cada grupo consutiaska pesquisa, em alguns casos,
foi limitada por razGes diversas: em relacdo apeaaslistas em PSPC e TOC o numero de
entrevistados foi igual ao niumero de aceites enriboir com a pesquisa; em relacao a Alta
Administracdo da empresa, a entrevista era dirad@ra executivos que acompanharam o
projeto em nivel de coordenagdo e suporte; e, Epa® aos especialistas externos em perdas
nao técnicas, o critério estabelecido foi notéabes e ndo atuar em orgaos reguladores, o que
limitou 0 nimero em trés pessoas, sendo que umaagiiou participar da pesquisa.

Conforme ja havia sido previsto nas delimitacbestrdbalho, ndo era intuito do
mesmo gerar um conjunto de acdes para substituglag que ja existem no contexto da
empresa, sendo algumas complementares as quegmhsido projetadas. Assim, o plano de
acao incorporou préaticas conhecidas como proposgdamutros planos em conjunto com
acOes que os proprios colaboradores da equipedisaifilinar reconheceram como jamais
concebidas até entéo (ex.: envolvimento da Alta thmracao).

O método de trabalho, adaptado de Macke (2006)x€dquido, de modo a executar
cada uma das quatro fases propostas, buscander@ndaracteristicas defendidas pela
autora e também por Thiollent (2005). Ha evidéno@slecorrer dos relatos das entrevistas
efetuadas que a mudanca na realidade da empresapg@mente em relacdo ao combate de
perdas ndo técnicas, foi alcancada pela presestgiiga-acao.

Conforme observado principalmente nas respostasqgdge multidisciplinar, mas
também presente na analise do método por esptsadisn PSPC e TOC, a unido proposta de
técnicas de diferentes paradigmas permitiu a ohtede um resultado concreto, com acoes

ordenadas para o objetivo maior. Isso revela nacprés estudos realizados por Mingers e
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Brocklesby (1997). Tanto na equipe do projeto camive os especialistas em PSPC e TOC
houve indicacdo favoravel de que a adocdo dasemdw Processo de Pensamento da TOC
ao final do PSPC proporciona um resultado maissaénail.

A relevancia desse trabalho para o contexto daesapro qual ele foi aplicado pode
ser constatada ao analisar o relato feito por usrpddticipantes da equipe multidisciplinar ao
final do nono encontro, que define o problema adbdodcomo o “cancer” da CEEE-D. O
trabalho apresenta importancia também para um xtonéenplo, pois muitas pesquisas tém
sido direcionadas ao tema atualmente, porém powaltedas para definicdo de formas de
andlise aprofundada, como a que foi conduzida riissartacao.

Dessa forma, uma primeira recomendacdo para t@bdiliuros € a utilizacdo do
método PSPC-TOC em outro contexto, buscando atimgiplano estruturado de acéo, pois
como foi dito nas delimitacbes o resultado desseides para utilizacdo em outra
concessionaria ira requerer analise prévia, madilaagdo do método ndo apresenta
restricoes.

Conforme exposto nas entrevistas com os espeamksh PSPC e TOC, a utilizacao
de simulacdo € recomendada sempre que as condpgies tanto forem favoraveis,
especialmente no que tange ao histérico de dadognuos. Além disso, outra proposta
interessante para aprimoramento do PSPC seriaend#gimento da etapa de andlise de
padrées de comportamento de uma forma mais ludicaiorme recomendado por um
especialista em PSPC e TOC e, observado tambémuiporparticipante da equipe
multidisciplinar.

Outra proposta de trabalho futuro é a de uma pss@user realizada na CEEE-D para
verificar a sustentabilidade do plano de agdo o considerando aspectos
econdmico/financeiros, apos 0 tempo necessariotphf@ito. A aplicacdo do PSPC-TOC em
outros processos complexos para 0s quais a empussa solucdes sem estar obtendo o
devido e esperado éxito também é recomendada.

Para concluir, o trabalho permitiu uma profundalisedda situacdo complexa em
estudo, que é estratégica para a empresa na quablzado. Além disso, possibilitou uma
contribuicdo para a academia no que tange a reabizée um projeto que conjugou metodos

em uma situagao real, para um servigco essencigb@gao.
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APENDICE A — CARACTERIZACAO DOS ESPECIALISTAS EM PSPC E TOC
CONSULTADOS E ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

CARACTERIZACAO:

Especialista Formacao Experiéncia

1 Engenheiro Metallrgico. P6s Graduacdo em Engentarial 12 anos
Producdo. MBA Funda¢do Dom Cabral. Doutorando USP.
Administracdo de Empresas. Mestrado em Administraca

2 . N 6 anos
Doutorado em Engenharia de Producgao.
Administracdo de Empresas. Mestrado em Administraca

3 . 15 anos
Doutorado enManagement Sciences.

4 Engenheiro Eletrdnico. Mestrado em Engenharia de 10 anos
Produc¢éo. Doutorado em Engenharia de Produgéo

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS

Roteiro de Entrevista

Avaliacdo Qualitativa do Método PSPC-TOC, Propgst@ a Constituicdo de um Plano

Estruturado de Agao para o

Problema de Perdas Bé&dchs de Distribuicdo de Energia
Elétrica na CEEE-D

OBJETIVOS ESPECIFICOS PERGUNTAS
1. Na sua opinido, do que depende o método PSPL sgarbem
sucedido?
Identificar a percepcéo do 2. Ha alguma etapa do método para a qual vocéfidaniecessidade
entrevistado quanto ao Método PSP melhoria? Em caso afirmativo, qual?
3. Que abordagem vocé destacaria para tornar almétais robusto
nessa etapa?
Apresentar a opinido do entrevistadal. Vocé identifica similaridades entre o Método BRPo Processo de
qguanto as rela¢des que o mesmo | Pensamento da Teoria das Restrigdes? E compledewies?
identifica em relagdo ao método 5. Na sua opinido, a etapa destinada a definir icecidnadore$
PSPC e ao Processo de Pensamentestratégicos, planejar agfes e reprojetar 0 sasteossui atencgo
da Teoria das Restricdes adequada no Método PSPC?
Identificar a percepcédo do especialiha Na sua opinido, a APR e a AT do Processo deaRengo da
a respeito do Método Proposto paraTeoria das Restricdes podem ser acopladas ao mé&EG de forma
elaborar o Plano de Acéo. a estabelecer os passos para configuracdo de pldmoactes
estruturados para a realizacdo da mudanca na pagani?
7. Como vocé observa a forma de integracdo proppata o
estabelecimento do Método PSPC-TOC?
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APENDICE B — CARACTERIZA(}AO DA EQUIPE MULTIDISCIPLI NAR

Participante Formacao Funcdo na empresa TEED
empresa

1 Téc. em eletrotécnica | Eletrotécnico 3 anos

2 Pedagogia Assistente administrativo 34 angs

3 Téc. em eletrotécnica| Chefe de Servicos Comerciais 23 anos

4 Téc. em eletrotécnica | Chefe de Servigcos Comerciais 3 anos

5 Téc. em eletrotécnica | Chefe Departamento Fiscdag 24 anos

6 Administracao Chefe Departamento Recuperacao @elitcs 7 anos

7 Téc. em eletrotécnica| Chefe DRCN 31 anos

8 Administracao Assistente Divisdo Comercial 27 anos

9 Administracdo Chefe DGCPC 28 anos

10 Engenharia DMPR 30 anos

11 Téc. contabil Assistente da Diretoria de Distrildiaic 33 anos

12 Téc. em eletrotécnica | Eletrotécnico 8 anos

13 Téc. Eletroeletrbnica Supervisor DGCPC/Fiscalizag®io 4 anos

14 Téc. em eletrotécnica| Chefe DGCPC 31 ands
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APENDICE C —EVENTOS E VARIAVEIS

Ano Evento VEUEVES
Resolucdo 456 da ANEEL (atualizagéo da
2000 | Resolugéo 466 da ANEEL- condig6es gerais de V1 - quantidade de reclamacg8es da AGERGS
fornecimento)
2001 | Racionamento nacional V2 - indice de perdas globais das empresas do setor
V27 - indice de perdas globais da CEEE-D
V28 - indice de perdas néo técnicas da CEEE-D
V29 - indice de perdas néo técnicas do setor
V30 - indice de perdas técnicas da CEEE-D
V31 - indice de perdas técnicas do setor
V33 - valor (R$) perdido por perdas ndo técnicas CEEE-D
V34 - valor (R$) perdido por perdas técnicas CEEE-D
V3 - consumo por unidade consumidora de energia
V36 - Consumo Residencial
V37 - Consumo N&o Residencial
2002 | Mudanca de governo do RS PT p/ PMDB V4 - orgcamento em infra-estutura
2002 | Inicio governo LULA V5 - montante de subsidios destinados ao setor de baixa renda
V6 - nimero de ligagdes do PLT
2003/04 | Desterceirizagdo das equipes operacionais V7 - nimero da forga de trabalho
V22 - nimero da forca de trabalho (prépria)
V23 - nimero da forca de trabalho (terceirizada)
2004 | Reestruturacéo da area de distribuicdo V8 - quantidade de postos de trabalho
2004 | Revisdo tarifaria V9 - valor da tarifa
V10 - recursos destinados as perdas dentro da tarifa
V11 - indice de perdas comerciais reconhecidos pela ANEEL
2004 | Mudanca de prefeitura de POA PT p/ PMDB V12 - quantidade de areas regularizadas
V13 - taxa de urbanizagéo
V24 - UHs construidas
V25 - Total Populagdo Economicamente Ativa (PEA)
desempregada
V26 - valor (R$) empregado em Infra-Estrutura e Urbanizacéo
(DEMHAB)
2005 | Criagédo das centrais de cobrangas V14 - valor arrecadado no processo de regularizagdo
2006 | Admissao para desterceirizacao da fiscalizagao V15 - quantidade de autuacdes de irregularidades
2006 | Estruturacdo de departamentos regionalizados de | V16 - recursos humanos dedicados
combate as perdas. V17 - quantidade de autuag@es de irregularidades
V18 - recursos para custeio das areas afins
V39 - quantidade de interrupg6es no fornecimento (ligacdes
clandestinas)
2006 | Reestruturacdo da area comercial V19 - fiscaliza¢é@o de unidade consumidora
2006 | Criagcdo da DRCP (delegacia da policia civil) V20 - quantidade de registros policiais de fraudes (B.O.)
2006 | Mudanca de governo do RS PMDB p/ PSDB V4 - orcamento em infra-estrutura
2007 | Plano de combate as perdas V21 - recursos financeiros investidos (perdas globais)
2008 Estruturagdo de divisdo central de gestdo do V21 - recursos financeiros investidos (perdas globais)

combate as perdas
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APENDICE D — MODELOS MENTAIS

Area Juridica — CEEE-D - AJ:
* Preciso acompanhar de perto o processo de fiscatiza
e O pessoal da regularizacdo que faga o servico.dg&degreciso, me chamem.
* Preciso adequar minha estrutura para atender andi@ma
ANEEL - AN:
e Atarifa esta alta e todos pagam essa conta.
e Temos que reduzir o reconhecimento pois as cormessas estdo acomodadas.
Gestores do Processo — CEEE-D - GP:
e Preciso formar parcerias sélidas com o poder paiblic
e Precisamos melhorar a eficiéncia da cobranca dagié).
Diretoria — CEEE-D - DIR:
« Preciso de um maior indice reconhecido pela ANE&ia per mais recurso subsidiado.
e Quero retorno sobre o investimento.

AGERGS - AG:
e Sera que os recursos recebidos na tarifa sdo thekimados a reducdo do indice de perdas
comerciais?

e Sera que a fiscalizacéo é apropriada?
* Sera que o procedimento de célculo é correto?
* Os indicadores téc. sdo reflexo da clandestinidadsfio ha investimento na rede?
Delegacias de Policia / Poder Judiciario — DP/PJ:
e Tenho pouca infra-estrutura e recursos para pgdéaiana fiscalizacéo.
»  Preciso atender aos interesses do Estado.
Cliente (Residencial e Nao-Residencial) - C:
e Quero ter energia com qualidade.
e Quero energia com baixo custo.
Fiscais / Administrativo / Cobranca (inclusive &ros) — CEEE-D - FAC:
« Existe uma demora para 0s recursos virarem agoes.
* Gostaria de participar mais (ser ouvido) na tonweldecisoes.
A AGERGS precisa conhecer + nosso processo de terabgerdas.
* AGERGS nao devia olhar s6 para um lado.
Poder publico (Federal, Estadual e Municipal) - PP:
e Preciso dar subsidio para gerar bem estar.
e Tenho que aumentar a quantidade de areas regdasiza
Lideres Comunitérios - LC:
« Preciso de apoio para regularizar essas situacées.
» Estou entre 0o mar e o rochedo.
¢ O que posso ganhar com isso.
Distribuidoras de Energia - DE
*  Precisamos reduzir o indice de perdas comerciai®ssa regido, mas ndo a ponto de reduzir
0s recursos provenientes da ANEEL.
+ Temos que aumentar nosso faturamento.
« E preciso reduzir esses indicadores imediatamente.
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APENDICE E —MODELOS MENTAIS EXPRESSOS NO MAPA SISTEMICO

“OJULE IR,
CES0U ISJELTG
anb sowa) - 30

..-_
5 T8 ..m o
Mu_. 5]
(9En] |EOUSmIsS: 4
; S
L]
__

(Euco] msaaut . e ) sgleummany 3R

SUIEIN]E orsaord o oyrd
o i p mpusdusoss

EQUS EXIEQ 30 JO13% 08 -
DIPSONS 3P SUUE0 A

lllllllll

+ B (il nmm_._mm_uﬁwm

!_Hi.ﬂmt...._. _.

s opaERaas __. ;
337U oML a4 r

T 3P GE A - Y, {1zal (eqofE

. : : . L
o 1]
o spatm : Lo
- [ J H
P i Lok = t ks i
¥ = - e dd : =R == | )
3 ba i Do - ¥ (=1 |
= _—.. L0 = Eiil} 30 = = " “_
e H
laral ._ﬂ..lnl = I i ] EUSI P B FRPURE

1
\ T e, N ; - . ik
._dr_ SEmsSpUeE Sa0len N R aus "emnaad a5 T e _ nhh”.w”_“_.”ﬂun_u!n”m_ﬁ_.”___ 1
! AN By sajap olearas o oiey
+¢ oQ( u e s anb un.unuﬁamuh - [ opSemersy e opeunsap JofEA e i
5 ‘osDag - d ) epEossad 0 - Ny xTal “.T . { .._ﬂul
(seA) [eunsspyep s SRR T 005 SIED AWt ﬂiu._nuﬂmlu T
5] cwmwns o a - sepad apag lﬂ_“”“d “ _\ | i
o s3g3dn s : ! = .ﬂ i .____
¥
. S
“wl U SFUEYET [ =l r— f
“!.uﬂm_”,.ﬁ_h_ 3 - u_m._u ‘44 "3 234 Dad m.w_._htu.ﬁ.z... ..x.
TE SSUOpEMNpU| e
oxzasd 3 - 30 SR e L L ey _.Fr




Falta de
parcerias com
orgaos
externos para
regularizagao
[CEICES

Estabelecer parcerias
com 6rgéaos publicos e
privados

Falta de
envolvimento das
demais areas da
empresa com a
causa, com
decorrente desmonte
ou desvio da
estrutura

relacionamento com
lideres comunitarios

Falta de
processo para
sensibilizagao

de lideres
comunitarios;

Falta de

& i conhecimento combate a praticas no
riar UI'T1de"'E)C?:I imento para inovar perdas combate a Estabeler uma rotina de
padrao de comerciais perdas comunicagéo com a

Falta de
parceiros para
tratar questoes

sociais

Comunicar o peso que a
questao social
representa p/ o problema

Sensibili
para que

fatos para
sensibilizar a
direcao sobre o
retorno dos
investimentos;

Estabelecer um método
padrao adequado para
sensibilizar a diretoria

Ampliar o
conhecimento
para inovar

uma mesma visao sobre
alta de dados € perdas comerciais
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APENDICE F — APR

Reduzir o indice de
perdas comerciais na
CEEE-D e recuperar
a receita

Tarifa elevada

Medidores Rede e
obsoletos ou Padrao de
vulneraveis | entrada

as fraudes vulneravel

Mensurar e atuar nas
causas comerciais que
elevam a tarifa

Estabelecer agdes que
reduzam a
vulnerabilidade do
sistema

Motivacao do
componente
humano no

processo

Qualidade Falta de .
da fraude feedback a

equipe interna;

Inovar no perfeicoar a

comerciais

(equipar) equipe interna
Falta de
motivagao

— >

Demora em Demora no

responder aos processo entre stabelecer visibilidade & Falta de
recursos a autuagaoe a

administrativo arrecadagao credlb_llldade No processo comprnc;r:etlme
s internos a (falta de (ambiente adequado ao
empresa; agilidade) processo)

Falta de
clareza do
processo de
regularizagao
(calculo) de
fraudes

Alinhar os procedimentos
da CEEE-D aos
procedimentos da
AGERGS

Rever estrutura para

obter maior agilidade
no processo de

fiscalizagéo

ever processos para
obter maior agilidade
no processo de
fiscalizagcéo

Demora na
decisao dos
recursos
encaminhados
a AGERGS

Estabelecer maior
proximidade com a
AGERGS

Falta de
recursos

zar a diretoria destinados ao
processo de

comungue de fiscalizagdo
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APENDICE G — AT

Reduzir o indice de
perdas comerciais na
CEEE-D e recuperar
a receita

Mensurar e atuar nas
causas comerciais que
elevam a tarifa

Estabelecer agdes que
reduzam a
vulnerabilidade do
sistema

Motivagéo do
componente
humano no
processo

Criar um procedimento
padréo de

Inovar no

; combate a Aparelha- i
relacionamento com 'r’nento Aperfggoar as _
lideres comunitarios perdas e praticas no Estabeler uma rotina de

comerciais combate a perdas comunicagao com a
Mliculagas (equipar) comerciais equipe interna

propostas de
P&D a

aparelhamento Realizar
tec. e reducao treinamentos

EREIGET visando a

comerciais Divulgar os qualificacao
indicadores e da equipe;

Ampllar 0 os resultados

heci t do processo de
con e(_:'men 0 combate as L
para inovar perdas stabelecer visibilidade €
Conleiclals, credibilidade no processo
(ambiente adequado ao

processo)

Estabelecer parcerias Comunicar o peso que a

com 6rgaos publicos e quest&o social Preparagao dos
privados representa p/ o problema empregados
visando

conscientizagao
em relagao a

necessidade de
exceléncia na

Rever estrutura para prestagéo do
obter maior agilidade servico
no processo de

ever processos para

Buscar parceiros Divulgagéo do obter maior agilidade
na iniciativa problema (midia, no processo de

privada( que etc.) para . s . ’ - .
sofrem com perdas conscientizar a fiscalizacdo fiscalizagéo Alinhar os procedimentos

por interrupgio) e populagéo; Vincular da CEEE-D aos
PP, estabelecendo resultado da procedimentos da
relaga? ganha- fiscalizagdo para AGERGS
ganha; fornecer recursos

ao processo de
Vincular a agao fiscalizagao;
social ao indice
_de'perdas (ex.: apeamento e
|m{|st¢_) em pem- simplificagdo do
feitoria se tiver processo de
retorno em . . > Manter um processo e [ ma o Estabelecer
termos de Sensibilizar a diretoria de constante e"minagr e maior
redugao do para que comungue de reavaliagdo do e proximidade
indice de perdas . planejamento de com a AGERGS
uma mesma visao sobre acées: definidos),

comerciais na -
comunidade); perdas comerciais

A
‘ Estabelecer uma sintonia

entre os Gestores do
Criacao de um Processo e a Diregdo da
indicador Defender a Empresa, com relagdo a
global para a participagio de importancia da atividade de
eficacia agentes de gerenciamento de perdas
(efetividade) do Estabelecer um método perdas na alta comerciais;
processo de padrao adequado para gestao da

fiscalizagao o , N empresa
sensibilizar a diretoria

Apresentar dados
atualizados e
projecdes corretas de
forma a buscar a
sensibilizacao;

Definir

planejamento
de médio e
longo prazo;
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APENDICE H — ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS PARTICIPANTES DA
EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM OS PARTICIPANTES DO PR OJETO
DE ATENUACAO DE PERDAS NAO TECNICAS NA CEEE-D

Dados pessoais
Nome: léad Tempo na Empresa:

Formacéo: Cargo: Funcéao:

Dados gerais
» Como vocé avalia seu conhecimento sobre Perdad &@ucas antes e depois do
projeto?
* Qual o seu conhecimento anterior sobre a metodokgglicada no projeto?
» Quais as suas expectativas no inicio do projeto?

« Em uma escala de 1 a 5 indique o nivel de atendontEs expectativas com o projeto.

1 2 3 4 5
muito baixo baixo médio alto muito altg

Quanto ao método PSPC-TOC
ApoOs observar as etapas (ver Quadro 1) realizamémngo do projeto, responda as seguintes
guestdes:

« Ha fragilidades no método? Quais? E possivel sugedlhorias?

» Quais os pontos fortes do método aplicado? Por qué?

* Em relacéo as etapas do método (da APR ao plaagaig como vocé avalia a

contribuicdo dessas etapas para o atingimento jétivabdo projeto?

Quanto aos resultados
* Na sua opinido, os objetivos tracados para o prégeam atingidos? Comente.
» Na sua opinido, o plano de acao obtido € estrubypach a atenuacdo das Perdas Nao
Técnicas? Comente.
» Quais os beneficios percebidos com a abordageiradl para estudar perdas nao

técnicas?
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* Que mudancas podem ser observadas, especialmiecierradas ao combate as perdas

nao técnicas, a partir da realizacéo do projeto?

Quanto a participacao
« Como vocé avalia a participacdo da equipe de tnaksd longo do projeto? Comente.

Em uma escala de 1 a 5 indique o nivel de comproraeto e contribuicdo para o atingimento dos

objetivos.

1 2 3 4 5
muito baixo baixo médio alto muito altg

» Como vocé avalia o desempenho da equipe de condogdimjeto? Comente.

Em uma escala de 1 a 5 indique o nivel de compioraeto e a contribuicdo para o atingimento dos

objetivos.

1 2 3 4 5
muito baixo baixo médio alto muito altg

Quanto as opinides
* Vocé ja havia participado de outro projeto espaxibara o estudo de Perdas N&o
Técnicas? Caso afirmativo, qual a denominacao donmo@ Comente.
» Caso a resposta a questao anterior seja afirmgtiearelacéo é possivel estabelecer
entre essas outras experiéncias de estudos sablas &0 Técnicas com a
experiéncia PSPC-TOC?
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APENDICE | — TABELA RESUMO DE ATIVIDADES

ETAPA

IDENTIFICACAO

ILUSTRACAO

DESCRICAO

Situagéo de interesse

Definicdo da situacdo de intere
(objetivo) em uma  frase
estabelecimento das
norteadoras.

Eventos/Variaveis

Identificacdo dos principais event
relacionados a perdas nao técnicas
variaveis que pudessem representa-lo

Padrées de Comportamento

Coleta de dados, plotagem gréfica
avaliacao dos padrbes
comportamento.

Mapa Sistémico - Correlacdes

Construcdo do mapa sistémico atravé
correlagbes entre variaveis.

Identificacdo de Arquétipos

Identificar estruturas que se process
na realidade observada, de modo a @
maior aprendizado e identificar variav
até entdo despercebidas.

Mapa Sistémico Refinado

Mapa sistémico refinado com
variaveis identificadas nos arquétipos.

questo

sam
bter
IS

as

Identificacdo de Modelos Mentgi

Identificacdo de modelos mentais,
mapa sistémico, dos atores envolvi
com a situacdo de interesse e avalia
das relag6es entre os modelos.

no
Hos
1CA0

Planejamento por Cenarios

Construcdo dos cenarios e definicéo
acOes estratégico/taticas robustas.

de

Pontos de
Sinalizadores

Alavancagem

Identificacdo dos pontos de alavancag
e dos sinalizadores para cenarios.

em

10

Identificagdo de Obstaculos

Identificacdo dos obstaculos que h
entravam o objetivo de reducdo (
perdas comerciais e recuperagao
receita.

oje
las
da

11

Identificacdo  dos  Objetivg
Intermediarios e Construgao
APR

Identificac&o dos objetiva
intermediarios a ser alcancados g
superar os obstaculos (com base
estrutura sistémica)

ara
na

12

Identificacdo  das
Construcdo da AT

acoes

Identificacdo da(s) acao(og
estratégico/taticas que permitam
concretizacdo de cada um dos objet
intermediarios.

13

Constituicdo do Plano de A¢éo

Detalhamento das aco
estratégico/taticas em um plano de 3
na estrutura SW1H.
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APENDICE J — CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS DA AL TA
ADMINISTRACAO E ROTEIRO

CARACTERIZACAO:

Entrevistado Formacgéao Funcédo na empresa Tempo de empresa

2 anos e 5 meses / 22
anos de experiéncia n
administracéo de
empresas

Administracdo de empresas. Especializacao
1 em Gestdo Hospitalar e em Financas. | Diretor de Distribuicao
Experiéncia na Area da Qualidade.

QD

Assistente Executivo de
Diretor / Chefe da
iAssessoria de 35 anos
%Ianejamento e Controle

Administracéo de empresas. Pds
Graduacédo em Recuperacéo de Crédito
Especializacdo em Melhoria da Qualidag

(ASQ).

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS

Dados pessoais

Nome: Tempo na Empresa:
Formacéo: Cargo: Funcéo:
INTRODUCAO

As questdes que serao efetuadas a Vossa Senhoraitduito de compreender as principais
mudancgas ocorridas na empresa a partir da reabzhg@rojeto voltado ao estudo de Perdas
N&o Técnicas. Em resumo, deseja-se obter a percejpsdpatrocinadores do projeto quanto
aos resultados obtidos.
ROTEIRO
Quanto aos Resultados
 Comente, por favor, sua percepcédo sobre os reesltgérados pelo projeto de
atenuacao de perdas néo técnidad.njudancas perceptiveis geradas pelo mesmo na
realidade da empre3a
* Qual sua percepgdo quanto ao plano de acdo prOp&seo € estruturado? Ele é
adequado a realidade da organiza¢ao?
* Quais os 6nus e bdénus do projeto?
* O plano de acao pode contribuir para o Programautdsante de Perdas Comerciais?
Esta contribuindo?
e Houve outras iniciativas (projetos) na companhia, fora dela, das quais tenha

conhecimento? Poderia comparar 0 projeto em questécessas outras iniciativas?
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APENDICE L — CARACTERIZACAO DOS ESPECIALISTAS EXTER NOS EM
PERDAS NAO TECNICAS E ROTEIRO PARA ENTREVISTA

CARACTERIZACAO:

Especialista Formacéao Funcéo atual Histo6rico no Setor
Enaenheiro Eletricista Trabalhou 30 anos na CEB. Foi
9 ' . .| Superintendente na ANEEL da area de
Pés Graduado em Assessor da Diretoria da ~ S
1 S | Regulacéo da Comercializacdo (SRQ).
Distribuicdo de Energia ABRADEE balh bé |
cla USP Trabalha também como consultor na
P : ABRADEE.
Trabalha ha 40 anos no setor de
Distribuicdo de Energia Elétrica. Nos
5 Engenheiro Eletricista Assessor da Diretoria daultimos 22 anos desenvolve trabalhops
9 ‘| ABRADEE na ABRADEE voltados a gestao,
benchmarking, Prémio ABRADEE e
indicadores.

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS EXTERNOS EM PERDAS
NAO TECNICAS

Dados pessoais

Nome: Experiéncia no Tema:
Formagao:

Funcéo:
Introducao

A presente entrevista tem o intuito de obter a qEg&o de especialistas em Perdas Nao
Técnicas, externos a Empresa X, em relagdo actadsuatingido pelo projeto, ou seja, ao
plano de acdo estabelecido. Além disso, almeja éambbter um posicionamento dos
mesmos comparando as acdes estabelecidas com fawrengbraticas que as empresas do

setor estdo adotando, a fim de verificar se haalrento.

Objetivo

Através de alguns questionamentos buscar uma g@&alisenta e imparcial sobre:
* O resultado obtido (plano de agao);
» Comparacdo com as melhores préaticas adotadasgpefassas do setor;

» Aspectos gerais que 0s especialistas julgam colearges na abordagem.

Roteiro
Quanto ao Plano de Ac¢éo

» Percepcgéo em relagéo ao plano gerado:
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0 Quanto ao conteudo das agoes;
0 Quanto a sequéncia das acoes;

0 Quanto a estrutura do plano (é possivel defineBln@ estruturado?)

Aspectos Gerais
» Aspectos positivos e negativos identificados.
» Comparacdao entre as a¢des do plano com as mefiratess do setor.
« Algum comentério que julgar relevante sobre o poogmo um todo (planejamento,
reunibes, meétodo,...XComparacdo com outros projetos ja analisados (difieas,
principais pontos).
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ANEXO A — INDICE ESTIMADO POR AREA DE CONCESSAO

Desvio
Empresa Posicdo = Indice | Padréo
CELPA 1° 0463 0.047
MANAUS ENERGIA 2° 0.456 0.052
LIGHT 3° 0449 0.058
CEA 4° 0.379 0.035
ELETROPAULO 5° 0.336 0.044
COELCE 6° 0.308 0.027
CEPISA 7° 0.274 0.027
CEMAR 8° 0.272 0.037
CELPE 9° 0.271 0.027
ENERGISA BORBOREMA 10° 0.269 0.027
CER 11° 0.269 0.043
ELETROACRE 12° 0.251 0.047
CEAM 13° 0.251 0.045
CEAL 14° 0.247 0.028
AMPLA 15° 0235 0.024
COELBA 16° 0216 0.02
ENERGISA PARAIBA 17 0207 | 0019
BANDEIRANTE 18° 0198 | 0023
CEEE 1% 0.19 0.022
SULGIPE 20° 0189 | 0029
CPFL-PIRATININGA 21° 0164 | 0022
CERON 2 0164 | 0025
CEMIG 2 0159 | 0018
EMERGISA SERGIPE 24° 0152 | 0.01%
COGEL 25 0.147 0.02
COSERN 26 013 | 0021
CELTINS 7 0131 | 0o
BOA VISTA 28 0128 | 0021
COPEL 25 0127 | 008
ELEKTRO 3 017 | o7
CEMAT 31° 0.114 0.02
ESCELSA 3> 0114 | 005
CEB r 013 | 0018
AES-SUL 30 0104 | o7
CPFL- PAULISTA 35 0097 | 0019
CELG 36° 0084 | 0018
ENERSUL i 0081 | 0019
CFLO 38 0074 | 0019
ENERGISA NF 3 0073 | 0023
RGE 4 0071 | 0018
CHESP 41° 0067 | 0018
IGUAGU 4 0.065 0.02
FORCEL 43 0066 | 0018
SANTAMARIA 440 0.08 0.019
DEMEI 45 0055 | 0019
ENERGISA MG 460 0055 | 0019
CSPE 47° 0054 | 0018
SANTA CRUZ 48 0053 | 0019
CAIUA 45 0052 | 0019
MUXFELDT 500 0.048 0.02
HIDROPAN 51° 0048 | 0019
VALEDO
PARANAPANEMA 5 0046 | 0019
S ——
BRAGANTINA 53 0.044 0.02
MACIONAL 54 0.044 0.02
UHENPAL 550 0044 | 0013
ELETROCAR 562 0.04 002
CELESC 57° 0.04 0.021
CPEE 58° 0.039 0.02
MOCOCA 5% 0.033 0.02
COOPERALIANGA i 0.03 0.022
JAGUARI 5i° 0028 | 0022
JOAQ CESA 82 0024 | 0023
EFLUL 53 0022 | 0023
DME-PC 54° 0013 | 0023
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( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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