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RESUMO

O presente trabalho busca identificar qual a importancia do uso dos indicadores de
produtividade na prestacdo de servicos do Departamento Comercial de Combate as Perdas —
DECP, de uma concessionaria de distribuicdo de energia elétrica na Regidao Nordeste. Qual a
visdo dos gestores quanto a utilizacdo dessa ferramenta de gestdo? Como o acompanhamento
destes impacta nos resultados operacionais do departamento? Através de pesquisa qualitativa,
com entrevistas semiestruturadas realizadas com seis gestores da area e a utilizagdo de
relatorios operacionais, tornou-se possivel a analise comparativa entre duas equipes de regides
geograficas distintas, as quais, a empresa denota a nomenclatura de “regionais”, do mesmo
departamento, destacando as semelhangas de producdo e diferengas com relagdo a cada modo
de gestdo. Com base nas evidéncias, tragcou-se o perfil produtivo do departamento, assim
como, as ferramentas e indicadores de produtividade utilizados, descrevendo beneficios e
limitagdes do uso da padronizagdo dos processos na gestdo como forma de garantir
atingimento das metas. Foram identificadas oportunidades de implementacdo de melhorias
nos processos produtivos do departamento, assim como, a criagdo de um novo indicador que
elevou o nivel de controle do uso dos recursos, aumentando a produtividade e corroborando
com o alinhamento das estratégias de gestdo que, contempla as especificidades de cada
regional. Também foi realizada a centralizacdo das demandas de servicos com o qual
associado ao controle efetivo das execugoes, melhorou o controle das agdes, como também, a
sinergia entre os departamentos, com uma central de servigos, distribuindo, controlando e
acompanhando as operacdes de combate as perdas de energia.

Palavras Chave: Indicadores. Produtividade. Resultados. Acompanhamento. Comparacao.



ABSTRACT

The present work seeks to identify the importance of the use of productivity indicators in the
provision of services of the Commercial Department to Combat Losses - DECP, of a
distribution concession holder of electricity in the Northeast Region. What is the view of
managers regarding the use of this management tool? How does the monitoring of these
impacts on the operational results of the department? Through qualitative research, with semi-
structured interviews conducted with six managers of the area and the use of operational
reports, it became possible to compare two teams from different geographical regions, which
the company denotes the nomenclature of "regional", the same department, highlighting the
similarities of production and differences with respect to each mode of management. Based
on the evidence, the department's productive profile was drawn up, as well as the productivity
tools and indicators used, describing the benefits and limitations of the use of process
standardization in management as a way to achieve the goals. Opportunities for implementing
improvements in the department's productive processes were identified, as well as the creation
of a new indicator that increased the level of control of the use of resources, increasing
productivity and corroborating with the alignment of the management strategies that includes
the specificities of each regional. Also, the centralization of the service demands with which it
was associated with the effective control of the executions, improved the control of the
actions, as well as the synergy between the departments, with a central of services,
distributing, controlling and accompanying operations to combat the loss of energy.

KeyWords: Indicators. Productivity. Results. Management. Improvement.
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1. INTRODUCAO

A importancia do posicionamento estratégico das empresas de prestacdo de servico
bem como a eficiéncia quanto a gestao de suas operagdes e qualidade de entrega do servigo
tem-se mostrado cada vez mais fator de sucesso das organizacgdes. Este processo ocorre pelo
fato das empresas necessitarem mostrar que estdo preparadas para um nivel de operacdo cada
vez mais desafiador (CORREA; CAON, 2012).

O processo de entrega do servigo realizado de forma simultanea a percep¢ao do cliente
concede um nivel de preocupacdo ainda maior na qualidade oferecida e na obtencdo retorno
imediato quanto a satisfagdo deste. Neste contexto, surge a necessidade de mapear a gestdo
sobre operagdes em servicos: embora seu processo de atuagdo seja datado em mais de
duzentos e cinquentas anos, houve uma énfase maior de estudos a partir dos anos 1960 e ainda
ha muito por se estudar sobre o assunto, no qual envolve um alto nivel de complexidade,
principalmente pela subjetividade dos niveis que formam o processo de operagdes na
prestacio de servigos (CORREA; CORREA, 2017).

A necessidade de medir o desempenho produtivo em empresas de prestacdo de
servigos tem evoluido ao longo dos anos e para o segmento de atuagdo voltado a distribuicao
de energia elétrica, essa importancia se torna ainda mais latente visto que esta tem sofrido
grandes transformagdes em sua estrutura socioecondmica, imposta pelo modelo de concessao
de distribuicdo de energia elétrica a iniciativa privada, o qual possibilitou a atuagdo de
empresas em ramo que antes era exclusivamente estatal. Em virtude disto elevam-se os niveis
de controle, como também a manutencdo da qualidade do servigo prestado a sociedade e
principalmente a gestao estratégica do negocio (VIEIRA, 2011).

Diante deste processo, as empresas distribuidoras de energia elétrica verificaram a
necessidade de uma gestdo eficiente e competitiva, com foco voltado a obtencdo de
resultados. Apds a criagdo da ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) em 1996, 6rgao
regulador responsavel pela delimitacdo dos niveis 6timos de desempenho que as empresas
privadas do setor de energia elétrica devem alcangar, a cobranga pelo atingimento de
resultados se torna realidade das empresas que adquiriram a concessdo, com a penalidade de,
em caso do ndo atingimento das metas minimas estipuladas pelo 6rgdo regulatorio, sofrerem
intervengdo e retornem ao gerenciamento estatal, ou seja, voltem a ser empresas publicas,

com todos os ativos (ANEEL, 2018).



Assim sendo, surge o claro questionamento de qual a importincia do uso dos
indicadores de produtividade e desempenho para mensuracdo e acompanhamento de
resultados na prestacao de servigos do departamento comercial de combate as perdas - DECP,
de uma concessionaria de distribui¢do de energia elétrica na Regido Nordeste, Qual a visao
dos gestores quanto a utilizacdo dessa ferramenta de gestdo? Como o acompanhamento dos
indicadores impacta nos resultados operacionais do departamento? Visto que, fica clara a
necessidade das empresas do setor de distribuicdo de energia privatizadas, controlarem os
indicadores e metas a fim de conseguir realizar as exigéncias regulatorias, buscando maior
eficiéncia com o menor custo possivel, afinal, empresas privadas tém como principal objetivo

gerar os maiores lucros através da utilizagdo de menores recursos (CORREA; CAON, 2012).

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivo Geral

Apresenta-se como oportunidade o estudo da gestdo em operagdes de empresas que
tem como atividade fim a prestagdo de servicos. Seguindo esta ideia, este trabalho busca
identificar a adaptagdo estrutural e econdmica quanto aos niveis de producao de uma empresa
prestadora de servigos no segmento de energia elétrica da Regido Nordeste.

A andlise e resultado da pesquisa tiveram como principal objetivo, identificar qual a
importancia do uso de indicadores de produtividade e desempenho para mensuragdo e
acompanhamento de resultados na prestacdo de servigos do departamento comercial de
combate as perdas - DECP, de uma concessiondria de distribuicdo de energia elétrica na
Regido Nordeste.

Medir se de fato os resultados obtidos sdo os mais eficientes ao ramo de atividade,
através da construcdo dos indicadores operacionais, diante das ferramentas utilizadas pelo
departamento, assim como, busca verificar a percep¢do dos envolvidos no processo de
geragdo e acompanhamento dos resultados. Assim sendo, a pesquisa proporcionou uma visao
ampla do processo produtivo do departamento, que analisou tanto os resultados operacionais

de produgdo, como a percepcao dos envolvidos no processo.
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1.2.1 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos apresentar as ferramentas de qualidade e produtividade
utilizadas no setor comercial de inspecao de unidades consumidoras de uma concessionaria de
energia elétrica da Regido Nordeste; comparar os resultados da execu¢do dos servigos das
equipes de campo, consideradas de mesmo porte, em regides de atuagdo distintas na mesma
empresa; tragar o perfil produtivo do departamento; descrever beneficios e limitagdes do uso
da padronizagdo das métricas de medicao e analise, quanto a mensuracao de resultados, assim
como, prospectar possiveis melhorias no processo.

Além de fornecer os resultados desta pesquisa para a empresa, este estudo busca
contribuir com novos modelos de acompanhamentos de medi¢ao e auxiliar na implementagao
de novas ferramentas de mensuracdo de resultados, através da simetria das informagoes ¢
analise dos fatores criticos de sucesso, que projetem resultados de forma mais coesa, ¢ que
contemplem o maior numero de variaveis na delimitacdo das regras de apuragdo, a fim de,
oferecer uma visao mais eficiente reflitam resultados mais assertivos nas ac¢oes futuras.

Empresa centenaria fundada em 1905, a empresa alvo do estudo ¢ um dos maiores
grupos privados no setor elétrico do pais, atual em 788 municipios em todas as regides do
pais. Sao 13 distribuidoras de energia elétrica, que atendem a mais de 6,2 milhdes de clientes
— 0 que representa uma populagao de cerca de 16 milhdes de pessoas.

Marcada pela eficiéncia e pelo crescimento sustentdvel, que colocou as
concessionarias do Grupo entre as melhores de suas areas de atuacdo, demonstrando o quao
consolidada ¢ sua gestdo estratégica de negdcios. Atualmente a empresa possui um quadro
efetivo com mais de 13.200 mil funcionarios proprios, € 5.000 funcionarios de empresas
parceiras que trabalham na prestacdo de servigos. Sendo a sexto grupo de distribuicdo de
energia elétrica do Brasil (RELATORIO EMPRESARIAL, 2018).

Empresa premiada, em 2017 recebeu seis prémios pela instituicdo ABRADEE
(Associagdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica) considerada a melhor gestao
operacional do pais, em 2018 recebeu quatro prémios e foi considerada a melhor empresa do
nordeste, reconhecida pelo empenho na prestacdo de servico de qualidade, no relacionamento
com os consumidores € no combate a inadimpléncia e perdas de energia, caracteristicas que
evidenciam a melhoria continua nos indicadores de qualidade do servigo e na satisfacao do

cliente (RELATORIO EMPRESARIAL, 2018).
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Dividida em trés regides geograficas de atuagdo, classificadas internamente na
organizacdo como regionais: SEDE (Regional Leste), dela sdo gerenciados os demais
regionais, Regional Centro e Regional Oeste. Possui uma estrutura local da Unidade Negdcio,
e algumas atividades sdao alocadas em departamentos corporativos, que centralizam a

atividade e atendem a todas as empresas do grupo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O foco desta pesquisa sera a analise no Departamento de Combate as Perdas, que tem
sua gestao voltada ao atendimento nas trés regionais, no qual sera realizada a verificagao dos
niveis de eficiéncia do atual formato de apuragao de indicadores de produgao como forma de
garantir a obten¢do de resultados, assim como, a verificacdo da padronizacao das ferramentas
gerenciais da qualidade como métrica eficiente de acompanhamento de desempenho, tragando
o perfil produtivo do departamento juntamente com a acdo de descrever as oportunidades de
melhoria, beneficios e limitagdes do atual processo.

O estudo sera realizado através da comparagdo entre duas regionais deste
departamento, ¢ da mesma empresa, que possuem mesma capacidade e recursos produtivos,
porém especificidades culturais, sociais e ambientais distintas (os quais ndo serdo alvo deste
estudo), com o qual, foi identificada a problemaética que gerou a necessidade do estudo.

Atualmente o Departamento de Combate as Perdas, assim como toda a empresa,
divulga seus resultados com base em um modelo padronizado de andlise, que possui
parametros e padroes de atendimento, como exemplo o tempo das execugdes dos servigos,
procedimentos prévios € posteriores a operacdo (pré-operagdo e pods-operacdao), volume
minimo, com os quais, sdo estipuladas as metas e delimitado os novos desafios e
investimentos necessarios para manutencao das operagdes. Uma das bases também utilizadas
¢ o valor definido como meta pela agéncia reguladora, juntamente com o balango do resultado
do ano anterior que embasam a formulacao das propostas dos novos desafios do ano seguinte.

Além do resultado minimo estipulado pela agéncia reguladora, a empresa necessita,
atingir as metas bésicas ja citadas, satisfazer seus stakeholders e estabelecer os niveis
desejados de lucratividade e desempenho. Neste processo torna-se indispensavel ao seu
escopo funcional a acdo da melhoria continua. Ao verificar os parametros que incrementam
este desafio anual, ¢ possivel identificar oportunidades no processo que possibilitam ajustes

de inclusdo de varidveis ndo mapeadas, com as quais pode-se obter resultados mais eficientes,
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que agregam maior valor ao departamento, assim como, servird de exemplo para os demais
departamentos do grupo que utilizam os mesmos métodos para analise de resultados.

O Departamento de Combate as Perdas atua com importante papel social, visto que, o
combate as perdas de energia ndo apenas favorece a empresa em sua receita, mas
principalmente garante que a sociedade ndo seja penalizada com a distribuicao das perdas na
tarifa, conforme reza a resolu¢do normativa da ANEEL, como também combate a perda do
estado em arrecadacdo de ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos),
conforme dados da empresa em 2017 o estado onde esta situada a organizagdo deixou de
arrecadar 19 milhdes em impostos, por causa dos furtos de energia existentes. Esse dado
revela o quao importante para sociedade que a empresa ¢ o departamento acompanhem e
garantam a maneira mais eficiente de atingir seus resultados (RELATORIO EMPRESARIAL,
2018).

Posto isso, identifica-se a oportunidade de intender qual a importancia de analisar o
método de medi¢do de desempenho e producdo de servigos, para validagcdo ou ndo do método
atualmente utilizado na apuracao ¢ a melhor e mais eficaz maneira de aumentar os niveis de
produtividade das equipes de campo do departamento.

Por meio da comparagdo quanto aos resultados de grupos semelhantes de mesma
capacidade produtiva, que por sua vez, apresentam particularidades especificas que podem se
tonar varidveis impactantes na execugdo € por este motivo, devem estar inseridos nas
avaliacdes de performance, assim como, validar o mapeamento de oportunidades dentro do
fluxo do trabalho, como forma de obter o melhor resultado, de maneira a identificar as
possiveis falhas e perdas do processo produtivo.

As questdes que envolvem os modelos produtivos atualmente utilizados na empresa e,
principalmente, no departamento escolhido para o estudo, abordam diversos aspectos
relevantes aos elementos que compdem as métricas de andlises de resultados, dentre elas,
conceitos que serdo abordados e que complementam o entendimento das variaveis que
sustentam as informagdes obtidas, através dos levantamentos de dados. Para isso, ¢
importante relembrar todo o embasamento tedrico e a evolugdo do gerenciamento em
processos produtivos, na busca da identificacdo e obten¢do dos melhores resultados para
atendimento as necessidades sociais. (CORREA; CAON, 2012).

Conforme (Menezes 2004 apud Sales 2011), o fato das empresas procurarem melhorar
seu desempenho, se torna algo bastante benéfico ao consumidor devido o nivel da prestacao

de servigo também ser um dos indicadores que deve ser atingido pela empresa. Em virtude
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disso, se torna importante analisar os niveis quantitativos e qualitativos da produgdo neste
setor cujo servigo representa um bem vital ao funcionamento da sociedade moderna, pelo fato
que todos os setores produtivos fazem uso da energia elétrica.

Atualmente no estado em que atua a empresa de fornecimento de energia, ndo apenas
fornece um bem indispensavel a cadeia produtiva industrial, de comércio, e de funcionamento
individual da sociedade, esta também apresenta a responsabilidade em arrecadagdo de
impostos repassados ao governo enfatizando ainda mais sua importancia social.

Em 2017 a empesa foi classificada como a segunda maior arrecadadora de ICMS
corrobora com a fundamentagdo tedrica deste trabalho em identificar as oportunidades de
melhoria e aumento do desempenho, de um departamento dentro da empresa de distribui¢ao
de energia que, mostra tamanho impacto no meio social no qual esta inserido (RELATORIO
EMPRESARIAL, 2018).

Embora existam trabalhos semelhantes acerca dos niveis de atendimentos das
empresas fornecedoras de energia elétrica como o de Costa e Prates (2005); 1° Miyake, 2°
Francischini e Giannini (2006) e também 3° Demarchi, Hatakeyama e Souza (2007), ndo se
verifica nenhum especificamente com este conteudo e neste processo, salvo estudos
realizados internamente pela empresa, ndo divulgados ao publico.

Com a exigéncia da regulacdo, se tornaria praticamente impossivel ndo estabelecer
indicadores internos que desdobrem os indicadores estabelecidos pelo 6rgdo regulatério.
Também se faz necessario o desdobramento das metas internas e desafios estabelecidos pela
gestdo estratégica da empresa, atendendo os interesses dos acionistas. Esse procedimento
procura identificar oportunidade de manter o nivel de qualidade exigido na prestacao de
servico desta empresa aos menores custos de producdo, que contemplam resultados ainda
melhores do que os estipulados pela agéncia reguladora.

Quando se trata de prestagdo de servigos e acompanhamento de produtividade, pode-se
acabar gerando um entendimento dubio a respeito do nivel quantitativo de producao exigido e
a qualidade que estes devem apresentar, por se tratar de um processo complexo que nao
envolve apenas o modelo mecanicista de producdo, mas que possui essencialmente sua
producdo pautada na capacidade humana de realizagdo, o processo pode acabar se tornando
um pouco fragil, devido a dependéncia da agdo humana em seu resultado (CORREA;
CORREA, 2017).

A velocidade dos impactos das acdes na prestacdo de servigos € muito superior, se

compararmos a producdo de produtos, deste modo, se evidencia a importancia do foco deste
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estudo, em caracterizar se todas as varidveis envolvidas no processo de produgdo e
acompanhamento de desempenho, de fato, espelham os resultados e atendam as expectativas

do departamento e futuramente de toda organizagio (CORREA; CORREA, 2017).
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CONTEXTO HISTORICO GESTAO DA PRODUCAO

As mudancas que tem ocorrido nos ultimos anos nos processos produtivos, assim
como a constante atualizacdo das operagdes estratégicas das empresas, tem obrigado as
organizagdes a se manterem na constante busca de melhoria em suas rotinas, principalmente
pela velocidade de evolugao, oriunda das novas tecnologias, que visa necessariamente gerir a
maximizagdo do desempenho das operagdes com o uso otimizado de recursos, atendendo as
necessidades e exigéncias do mercado (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2011).

Iniciado com a Revolugdo Industrial, a maneira como se administrava a produ¢do nao
poderia mais ser vista da mesma forma. Com alavancada nos estudos organizacionais ¢ até
mesmo antes, com o uso das técnicas de fabricacdo adaptada por Eli Whitney dos 15.000
mosquetes entregues em dois anos ao governo dos estados unidos, contribuiu com as
verificagdes feitas na década de 1880 caracterizadas como administracdo cientifica, obteve-se
como resultado os levantamentos realizados com os trabalhos de pesquisa de Taylor nas
fabricas onde trabalhava, seu estudo voltado para a racionalizagdao das atividades com o foco
voltado a andlise dos tempos e movimentos gastos em cada atividade executada (TAYLOR,
1997 apud SANTOS; SILVEIRA; SANTOS, 2011).

Seu intuito era a eliminagdo dos desperdicios e aumento da eficiéncia do processo
produtivo. Por meio apenas da observagdo das oportunidades de dinamizar a execugdo das
atividades, através de uma ferramenta que ele classificou como a andlise de “tempos e
movimentos”, introduziu o conceito de divisao do trabalho, considerando o trabalhador como
um especialista de cada processo, com o qual se abandona o entendimento da realizacao da
producdo como um todo, considerando-o um executor de apenas uma das partes da atividade
(TAYLOR, 1997 apud SANTOS; SILVEIRA; SANTOS, 2011).

Ainda na visao (Taylor 1997 apud Santos, Silveira e Santos, 2011) outro personagem
da evolucao historica das industrias fabris e que comunga com o pensamento da divisao de
trabalho de Taylor ¢ o Henry Ford. Na visao dos autores, assim como Taylor, Ford se ocupava
em entender os tempos € movimentos das execugdes, 0 que novamente leva ao pensamento de
um operario em chdo de fabrica voltado a especializacdo da execu¢do segmentada, claramente
objetivando chegar a maior producao com o menor recurso envolvido. Desta visdo, surgem as
esteiras que fomentaram a execu¢do da linha de montagem de produgdo continua em massa, o

que afastava ainda mais o processo produtivo da ideia inicial de producdo artesanal.
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Conforme Caravantes (2003) por se tratarem de homens praticos (engenheiros que
viviam a rotina do processo produtivo das fabricas) Taylor e seus seguidores tinham como
ponto de partida a reflexdo sistematica acerca das atividades executadas, com uma visao
pratica dos problemas e oportunidades que surgiam ao longo do processo produtivo,
principalmente quando existia uma maior dependéncia da participacdo dos operarios para
atingir o resultado.

Para Caravantes (2003), também ¢ importante relembrar que quase simultaneamente a
pesquisa de Taylor, surge outro grupo na Europa interessado em analisar a dindmica das
execucdes das atividades. Este grupo também enxerga a oportunidade de melhorar a
desempenho organizacional, através de uma visdo pouco mais refinada do processo, a qual
ndo se limita a tratar apenas de uma visao de melhoria da pura execugao de tarefas através de
trabalhadores. Henry Fayol alimenta uma andlise baseada em estruturacdo da organizacao
como uma cupula, através da departamentaliza¢do, concep¢do anatdmica em sua verificagdo
de “cima para baixo”, criando a escola cldssica da administragdo que tem influéncia sobre o
que conhecemos de gestdo da producdo até os dias atuais.

A escola classica de Fayol vem complementar as informacgdes levantadas por Taylor,
embora tida como insuficiente por muitos criticos, visto que trazia uma visdo limitada e
mecanicista do processo, a visao de Fayol em especializar ndo apenas a forga operaria como
também toda a estrutura organizacional, redesenhou a andlise da producao, trazendo nova
perspectiva quanta a divisdo de trabalho que abrange toda a estrutura organizacional. Ainda
assim, seu foco continuava voltado a execu¢do mecédnica da atividade e a preocupagao
eminente com o aumento da eficiéncia interna, deixando de lado varios outros fatores que
afetam a producdo, como por exemplo, a qualidade (FAYOL, 1990 apud SANTOS;
SILVEIRA; SANTOS, 2011).

Com a queda da bolsa em 1929, os esfor¢os voltados a produ¢do em massa, iniciam
uma mudanca de conceito, pois a demanda de producado fabril cai no periodo de recessao e os
esforcos agora sdo voltados para diminuicdo de custos na producdo, porém uma nova
preocupagio surge em meio a este novo cendrio: elevar o nivel de qualidade (CORREA;
CORREA, 2017).

Esse aspecto se mostrou tdo importante que, na década de 1930, as empresas Bell
Telephone e Western Eletric se unem no desenvolvimento de uma ferramenta estatistica que
possibilitasse o controle da qualidade. O maior ganho deste projeto foi identificar que existia

uma variedade natural dos processos e produtos e a preocupacao era capacitar os inspetores de
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qualidade de forma a perceber até quando essa variabilidade era normal e aceitdvel para o
processo (GARVIN, 2002 apud CORDEIRO, 2004).

Na visdo de Corréa e Corréa (2017), houve um cenario ainda mais desafiador na
gestdo da produgao, que foi o resultado da Segunda Guerra Mundial (1939 e 1945). O mundo
que surgia oriundo deste fato historico era bastante turbulento principalmente para economia.
A capacidade produtiva mundial se encontrava bastante afetada pela guerra, ndo conseguindo
atender a forte demanda causada pelo efeito baby boom, fendmeno ocorrido devido a grande
quantidade de criangas que nasceram no periodo pds-guerra e que requeria um alto volume de
produtos, situacao que desencadeou um desequilibrio de oferta e demanda.

Esse efeito trouxe como consequéncia, uma situagcdo de conforto para as industrias
norte americanas, o baixo nivel de exigéncia do mercado potencialmente comprador, de certa
forma, estagnou o desenvolvimento dos processos de producdo, pelo menos para os Estados
Unidos como pais ganhador (CORREA; CORREA, 2017).

Ainda na visdo dos autores, 0 mesmo nao ocorreu com o Japao, pais perdedor da
Segunda Guerra Mundial, a necessidade de se reerguer diante de tantas dificuldades foi algo
que requereu um grande esfor¢o deste pais, com recursos escassos mostrava a eminéncia no
desenvolvimento de técnicas que atendessem ao proposito do pais, na busca de remodelagem
dos processos produtivos de forma que estes identificassem as oportunidades de melhoria,
assim como, ndo era mais admissivel desperdicios ou perdas de recursos.

O cendrio desafiador fez com que o Japdo revisasse suas técnicas de producdo,
trazendo conceitos como o just in time (JIT), desenvolvido pela Toyota para o setor
automotivo, um perfil de producdo enxuta e puxada com a eliminacdo de estoques e
atendendo apenas ao que ¢ solicitado pelo mercado, utilizando a menor quantidade de
recursos (CORREA; CORREA, 2017).

Nao obstante e imprescindivel foi a visdo de William Edwards Deming, considerado o
pai do controle da qualidade. Deming, através de seus estudos criou uma das mais importantes
ferramentas de gestdo utilizadas até o presente: o ciclo do PDCA (planejar, desenvolver,
conferir e agir), uma representacdo da busca da melhoria continua em operagdes. Esse foi
apenas o inicio do desenvolvimento para processos produtivos, a sucessdo de fatos ocorridos
fomentou o processo de reestabelecimento das atividades econdmicas no mundo, fatores que
foram determinantes no entendimento atual quanto a gestdo da producdo, ndo apenas nas
industrias de produgdo de produtos, como também na prestagdo de servigos (CORREA;

CORREA, 2017).
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A evolugdo historica do desenvolvimento na gestdo da produgdo torna possivel
identificar o quanto que esses fendmenos historicos desencadearam agdes de andlises
diferenciadas na gestdo da producao. O que surge ao longo da evolucao sdo as elevagdes nas
exigéncias de mercado associadas a evolugdo tecnoldgica, o que forcou as empresas a
adotarem uma postura também evolutiva. Administragdo dos recursos para atender as
estratégias organizacionais e os anseios dos clientes se torna uma obrigagdo. A verificacdo das
trés principais eras na fabricagcdo: producdo artesanal, produ¢do em massa e a era atual,
retratam o aumento da responsabilidade da administracdo da produgdo e das operagdes, como
base vital as empresas (BROWN et al., 2006).

Conforme Moreira (2012), a administracdo da producdo e das operacdes ¢ analisada
separadamente, como forma de identificar conceitos semelhantes em atividades distintas.
Enquanto a administragdo da producao esta voltada as atividades industriais, a administragdao
das operagdes refere-se a execucdo das atividades ligadas a prestacdo de servigos, embora
atualmente, muitos ainda confundam os dois processos. Segundo o autor, este fato ¢ bastante
comum principalmente pela distingdo de conceitos entre produtos e servigos ser relativamente
recente, e por isso, nem sempre a adaptagcdo das técnicas de estudo desses conceitos tem sua
correta adaptagdo, o que de fato, pode vir a prejudicar o entendimento de quem se propde a
conhecé-los.

Através da evolucdo da produgdo, mostra-se a necessidade cada vez maior de
administrar de forma mais eficiente todos os recursos envolvidos nas operacdes de produgao.
Conforme Boada (2015) foram realizados varios investimentos com o propdsito de melhorar o
desenvolvimento empresarial na prestagdo de servigos, de forma que a constante quebra de
paradigmas das empresas acabou desenhando a administragdo da producao contemporanea.

Na Figura 1 apresenta-se o quadro evolutivo da gestdo da produgdo com os principais
aspectos que levaram a gestdo da producdo aos patamares atualmente alcangados. O contexto
histérico, atrelado a evolucao da tecnologia, desenhou o atual modelo produtivo, chegando ao
a gestao vista ndo mais como a gestao sobre a producdo, mas abrangido esse conhecimento a

gestdo também a gestdo de processos e operagoes.
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Figura 1 — Quadro Evolutivo Gestao da Produgdo
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Fonte: Adaptada Corréa e Corréa, (2017, p. 3 - 20)

2.2 ABORDAGENS DA GESTAO POR PROCESSOS

O conhecimento de gestdo por processos ocorreu devido a evolucao da gestdo da
producdo, que com a evolugdo tecnoldgica e as mudangas de mercado, teve a necessidade de
inserir este conceito também aos processos. De certa forma a gestdo por processos nao se trata
de um conceito novo para as empresas. Ao longo dos anos e as eminentes necessidades de
desenvolvimento e melhorias nos negocios, ocasionaram as mudangas significativas, assim
como o contexto histérico também fizeram com que a forma que se buscava a melhoria da
gestdo da produgdo também se modificasse, almejando alcangar os melhores resultados
(NETTO, 2009).

Os conceitos da gestdo voltada a producao de produtos, demostram o grande problema
da dindmica da produ¢do realizada anteriormente frente ao atual modelo. O processo de
producdo em massa pouco se preocupava com o cliente e tinha como base uma rigidez de
procedimentos que ndo se encaixa nos modelos atuais. Embora ainda seja utilizado em muitos

processos produtivos.
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A forma como se enxerga as organizagdes do cenario de um mundo globalizado exige
das empresas avancos ndo apenas de execu¢do, para aumento de producdo ou até mesmo
tecnologicos, mas principalmente na visdo de atuacdo. Um dos grandes erros cometidos nas
empresas ¢ a visao de suas operagdes como seu organograma, em que as areas sao isoladas,
segmentadas e independentes, que atuam sem ou com pouca sinergia. Esta identificagdo
primitiva ndo atende a rotina atual de desenvolvimento e melhoria de processos, tendo como
consequéncia o nao atingimento do melhor resultado. (TACHIZAWA; SCAICO, 2006).

Enfrentando as adversidades e fortalecendo a geragao de valor, as empresas tém
focado em realizar sua gestdo através de processos. A gestdo por processos ¢ uma gestao
interfuncional, que tem como objetivo oferecer o melhor resultado para o cliente, através da
qualidade, flexibilidade, velocidade, servico e reengenharia.

A elevagdo da complexidade ambiental, da concorréncia, do avango tecnoldgico,
assim como o aumento do conhecimento dos consumidores que assumem uma postura de
maior exigéncia, atrelado as normas legislativas governamentais e a globalizagdo, obriga as
organizagdes ao aperfeicoamento da tomada de decisdo e o aprimoramento do planejamento
estratégico para manutencdo e elevacdo da lucratividade e crescimento. Essas praticas
fomentam o conceito de gestdo por processos, no qual, a visualizagdo da administracao da
produgdo através de processos se torna uma ferramenta decisiva na continuidade do negodcio
(MATTAR; SANTOS, 2003).

O modelo de gestdo por processos veio agregar inteligéncia ao negdcio, que fornece
uma administracdo com énfase no desempenho e aumento da qualidade, diante de tantos
desafios, principalmente o aumento da competitividade, as empresas necessitam flexibilizar
seus projetos para obter uma rapida adaptacdo para garantir a manutencao da capacidade de
atender os requisitos basicos que a manterd atuante e viva no mercado.

A gestdo de processos vem apoiar essa tomada de decisdo. Como estratégia de
planejamento, atua na fun¢do de identificar na organizacao as melhores oportunidades de
desenvolvimento do trabalho, contrariando o pensamento da gestdo segmentada que separava
as atividades, a gestdo da producdo através da verificagdo de processos, ¢ de certa forma
inovadora, e sempre esta associada ao uso da tecnologia, buscando o engajamento de toda a
organizagdo, com a verificacdo sistematica da execugcdo de seus produtos ou servigos
(STEVENSON, 2001).

Independente do negocio a ser gerido, em todos eles existe a realizagdo através de

processos. Conforme Araujo, Garcia e Martinez (2017), a gestdo por processos propde
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horizontalizar a gestdo das atividades da empresa, o que ndo significa o fim do organograma,
muito pelo contrario, a estratégia ¢ fazer com que todos os envolvidos tenham uma visao
ampla do negbcio, garantindo a interagdo e o comprometimento das fungdes e do fluxo de
informacgdes que garantem a obten¢ao dos resultados. Aratjo, Garcia e Martines (2017), ainda
trazem alternativas de ferramentas da qualidade e computacionais que possibilitam a gestao
dessa forma, e como ponto de partida especificam a necessidade de modelagem de processos
a fim de implementar corretamente o sistema de gestdo, através de analise de processos.

Responder de forma rapida e eficiente as mudangas internas e externas das
organizagdes ¢ um constante para as empresas, essa habilidade chega a se tornar algo vital
para as organizacdes. (PAIM et al., 2009). Ainda na visdo do autor, a gestdo por processos ¢é
um conjunto completo de realizacdo de atividades que sdo executadas para transformacgdo de
objeto de negdcio em resultado.

Slack et al. (2013), trata a gestdo de processos como a forma que a organizagdo
enxerga suas operacdes, a fim de ter uma visdo de todo os componentes que integram a
producao de produtos ou a prestacdo de servigos com foco na atuacdo dos procedimentos
individuais de modelagem para entendimento do negdcio global, sempre buscando alocar os
recursos de forma eficiente na obtengdo da satisfacdo dos clientes, porém nao esquecendo o
atingimento de objetivos organizacionais.

A gestdo através de processos apenas ¢ possivel com a realizagdo da modelagem
destes. A modelagem ¢ uma técnica que, por meio de diagramas, representa de forma
explicativa o funcionamento das operacdes, processo e a sequéncia do comportamento das
execugdes organizacionais, que deve atingir os seguintes objetivos: entendimento,
aprendizado, documentac¢do de controle e melhoria continua, identificando o melhor caminho
para atuacdo da empresa, padronizando conceitos, compartilhando visdes sistematicas e
principalmente a disseminagdo do conhecimento, introduzindo o uso das melhores praticas na
organizagdo, através da valida¢do das li¢des aprendidas com a resolugcdo dos conflitos que
surgem no mapeamento, tornando visivel e de facil compreensdo a quem necessita utilizar
essas informacdes (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Paim et al. (2009) confirmam que o intuito da gestdo de processos ¢ a busca pela
melhoria continua das operagdes organizacionais. Para que isso se torne possivel, ¢
fundamental a integragdo do uso da tecnologia a estruturacao da empresa que pretende atuar
com esta visdo. Paim et al. (2009), explicam como o uso da BPMN (Business Process Model

and Notation), anteriormente conhecido como Business Process Modeling Notation (Notagao
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de Modelagem de Processos de Negocio, que traduz todo o sistema produtivo através de
simbolos padronizados, conseguiu realizar as conexdes entre pessoas € processos.

Através dessa plataforma varios sistemas de informagdo sdo utilizados nas empresas,
permitindo o entendimento claro do fluxo operacional e com isso 0 BPMN vem consolidar o
gerenciamento das atividades através de ferramentas tecnoldgicas que auxiliam gestores na
tomada de decisdo, tendo a plataforma como um mapa da visao geral do negécio, assim como
as areas envolvidas no percurso, com o uUnico interesse em melhorar seu funcionamento,
garantindo seu completo entendimento, utilizando a menor quantidade de recursos para
atender os objetivos estratégicos da empresa e dos clientes (PAIM et al., 2009).

Existem metodologias para implementar a gestdo de processos de negocios, a mais
comumente utilizada ¢ o formada por um ciclo de seis fases. Primeira etapa ¢ caracterizada
como projeto, nela ¢ realizado o diagndstico dos principais problemas, a defini¢do de metas,
assim como, o método que sera utilizado no processo. Logo em seguida o segundo ciclo vem
com a modelagem, ou seja, o mapeamento detalhado que auxilia o entendimento correto do
negocio, seguindo, o terceiro ciclo ¢ caracterizado como simulacao, teste dos procedimentos
realizados e constatacdo do desempenho alcancado (BABOK, 2009).

Nela ¢é possivel detectar problemas de forma antecipada, antes de ser colocado em uso
efetivo. Quarto ciclo de execucdo, nele ¢ onde de fato sdo colocados em produgdo os
procedimentos, sendo necessaria a preparacdo com capacitagdo e treinamento para quem for
operar o processo, principalmente de forma que seu impacto seja o0 menor possivel na rotina
dos funcionarios. Quinto ciclo monitoramento, que se trata do acompanhamento do
desempenho através de indicadores previamente definidos no primeiro ciclo, caso estes ndo
apresentem resultado satisfatorio ao planejado ¢ realizada a tomada de agdo para contornar a
situacdo. E por ultimo, ciclo de melhoria que corresponde a inclusdo, modificacdo ou
exclusdo de atividades, sempre a depender da avaliagdo dos resultados obtidos (BABOK,

2009).

2.2.1 Padronizac¢dées dos processos como garantia de manutencido dos

resultados

Para que se torne possivel a modelagem dos processos, € necessaria a verificacdo dos

padrdes de atuacdo da empresa. Existem elementos que caracterizam as estratégias de
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operagdes nas organizacdes. Segundo Gaither e Frazier (2002), ndo se pode confundir
processos padronizados com produtos padronizados.

A producdo baseada em produtos padronizados ¢ realizada geralmente quando os
modelos de produtos produzidos sao realizados em grande escala de lotes que requerem uma
rapida entrega em grandes volumes a baixos custos. Embora a gestdo de processos
padronizados também busque o melhor caminho a um menor custo para desenvolvimento da
execugao das atividades, a producao padronizada tem seu foco voltado ao produto, enquanto a
padronizacdo dos processos foca no entendimento das etapas das tarefas executadas até¢ a
entrega do produto final, o que ndo limita as operacdes, trazendo o entendimento de apenas
padronizar a rotina fixa e comum as execu¢des, mantendo a flexibilidade onde ¢ necessario
(MARTINS; LAUGENI, 2006).

Campos (2004 apud Rosa e Justa 2014) destaca que a padronizacdo de um processo
nada mais ¢ do que a elaboragdo de um manual formalizado que possibilita o gerenciamento
das rotinas de execucdo das tarefas, como também, a transmissdo de informagdes e
conhecimentos de uma forma bem mais radpida. Toda organizagdo tem como foco principal
atingir suas metas através um excelente resultado e nesse propdsito € imperativo o
desenvolvimento da capacidade de assegurar o desempenho com respostas rapidas as
necessidades dos clientes.

Neste cendrio, Slack, Jones-Brandon e Johnston (2015) oferecem uma visdo de
melhoria e controle da producdo e operacgdes através da andlise do processamento das etapas
que envolvem o desenvolvimento do produto e ou servico final entregue ao cliente. Esta
verificacdo permite que seja implantado um padrao nas etapas de operacao e producgdo, cujo
grande ganho deste procedimento ¢ entender que mesmo que todo o processo nao possa ser
padronizado, existem possibilidades de identificar uma sequéncia de procedimentos na
execugdo das tarefas que por sua vez passam a ser mapeados e padronizados, com principal
objetivo de diminuir as perdas com recursos mal alocados.

Embora flexibilidade seja um diferencial competitivo no desenvolvimento de um
produto ou servigo, este ainda pode ser padronizado principalmente no input (entrada),
agregando robustez ao processo e auxiliando os gestores na verificagdo das falhas e no
aumento da qualidade no projeto (MARTINS; LAUGENI, 2006).

O conceito de padronizagdo conforme Stevenson (2001) deve ser utilizado apenas

quando existir uma uniformidade na produg@o dos bens ou servigos, pois mesmo que estes se
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mostrem flexiveis em seu resultado final, ainda ¢ possivel tirar proveito do método de
padronizagao.

A padronizagdo em seu modelo atual difere da padronizacdao proposta pela
administracao cientifica, que buscava apenas o aumento da producdao e mecanizagao
controlada das execugdes, atualmente a padronizacdo tem como foco, identificar interagdes
comuns dos processos € operacdes, ndo necessariamente se amarrando os procedimentos a um
unico fluxo. Seu objetivo ¢ elevar as performances e oportunidades através de mapeamento de
processos criticos € com 1isso, estabelecer parametros semelhantes de execug¢ao quando for
possivel, trazendo um olhar rapido e dindmico as mudangas de procedimentos quando estas
forem necessarias, otimizando o tempo de resposta e recurso utilizados as necessidades
estratégicas da organizagdo (MARTINS; LAUGENI, 2006).

A padronizacdo como garantia de resultados ocorre devido a possibilidade de entender
e disseminar rapidamente o conhecimento das operagdes que envolvem determinado processo
produtivo, permitindo o dominio sobre o conhecimento do produto ou servigo, diminuindo a
possibilidade de desperdicios de recursos, elevando a melhoria do planejamento. Por elaborar
o desenho sistemdtico do processo, a padronizacdo possibilita um olhar geral sobre a
producdo e principalmente aumenta o nivel de confianca dos resultados alcancados (CURI
FILHO, 1999 apud ROSA; JUSTA, 2014).

O processo de padronizagdo agregou o conceito de gerenciamento eficiente da
qualidade em larga escala. Visto que a padronizacdo ¢ um processo que deve estar atrelado ao
conceito de qualidade, visto que, ndo se mostra viavel a padronizacdo de um produto e ou
servico, sem que este se apresente suficientemente adequado quanto as suas especificacdes de

suas operagoes (PALADINI, 2012).

2.3 GESTAO ATRAVES DA QUALIDADE TOTAL PARA OBTENCAO DOS
RESULTADOS E ATINGIMENTO DAS METAS

Nao ¢ facil definir o inicio do controle da qualidade total, o que se sabe ¢ que sua
filosofia surgiu a partir dos anos da década de 1980. Tratava-se de uma filosofia gerencial que
surgiu a partir do ambiente concorrencial diante da globalizagdo. Estas ideias foram se
instalando gradativamente tendo como foco principal a énfase no cliente, nas técnicas do uso
de ferramenta para controle de resultados e um ambiente de trabalho cooperativo, com

engajamento de todos os departamentos (MOREIRA, 2012).
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Diante das colocagdes realizadas pelo autor, identifica-se como o processo de
padronizacdo auxilia a gestdo da qualidade, principalmente quando se trata de uma
organizacdo que pretende se mostrar competitiva no mercado em que atua, tem como
principio basico oferecer produtos ou servicos de qualidade a seus clientes. Toledo et al.
(2017) definem qualidade como algo subjetivo, intrinseco a percep¢do das pessoas, porém,
isso nao significa que ndo seja possivel identificar atributos que caracterizam as
funcionalidades de um produto ou servigo prestado.

A Gestao da Qualidade falha quando sua percepgdo ¢ voltada exclusivamente ao
produto, pois embora este seja um dos itens a ser verificado, quando se trata da andlise da
qualidade total, o foco ¢ agregar valor a todo o processo produtivo. A gestao da qualidade ndo
se limita ao sentido literal da palavra e abrange um conceito muito maior voltado a melhoria
continua das operagdes de uma organizacdo (PALADINI, 2012).

Segundo Karsak et al. (2002 apud Almeida e Fagundes 2005), diante do cenario cada
vez mais competitivo, as organizagdes se viram obrigadas a buscar cada vez mais diferencial
de qualidade em seus produtos e servigos, almejando a diminuicdo de falhas inerentes ao
processo produtivo. Diante disso, também agregado ao fator de melhoria continua da
qualidade e diminui¢do das falhas, surge a oportunidade de produzir, armazenar e disseminar
o conhecimento adquirido como forma de garantir o sucesso organizacional juntamente com a
obteng¢do do controle de seus resultados (ALMEIDA; FAGUNDES, 2005).

Slack, Jones-Brandon e Jonhston (2015) enxergam a gestdo através da qualidade total
como uma ferramenta poderosa de melhoria continua dos resultados, além de ser
indiscutivelmente um requisito crucial na competitividade. Jacobs e Chase (2009) confirmam
que para obtencdo da qualidade se fazia necessario o engajamento da lideranca e das bases
operacionais na melhoria dos controles de operagdo com rigorosas analises dos processos.
Dessa visdo surge uma poderosa ferramenta na gestdo da qualidade, conhecida como Seis
Sigma.

A ferramenta Seis Sigma foi desenvolvida por Bill Smith na Motorola em 1980.
Surgiu como um programa de melhoria e em 1987 ganhou o prémio Malcom Baldrige de
exceléncia em qualidade. Seu objeto ¢ o desenvolvimento de praticas para maximizar os
resultados da organizacdo através de uma estratégia inovadora: elevar os resultados com o
aumento da qualidade, redugdo de custos e falhas nas operacdes e de processos, atrelados ao
compromisso de atender a satisfagdo do cliente, como pardmetro de atuacdo, a ferramenta Seis

Sigma atua com a analise do desvio padrdo das atividades (CARPINETTI, 2016).
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O nome do programa, Seis Sigma, faz referéncia ao nivel de capabilidade de
processos. Ou seja, um processo Seis Sigma ¢ aquele cuja variabilidade do
resultado, medida em unidades de desvio-padrdo, sigma, corresponde a um
duodécimo da variagdo maxima aceitavel, definida na especificacdo de projeto do
produto para variagdo do resultado em torno do valor nominal (CARPINETTI, 2016,
P.138).

A metodologia Seis Sigma estd dividida em cinco etapas basicas: definicdo, medicao,
analise, melhoria e controle. O programa engloba varios conceitos do controle da qualidade,
com gerenciamento completo dos processos que envolvem as operagdes de producao
(RAMOS, 2009).

Conforme representado na Figura 2, a metodologia seis Sigma consiste em um
conjunto de etapas que busca a melhoria e otimizacdo dos processos. Ocorre de maneira
quantitativa e estrutura de maneira que suas etapas possibilitam a analise ¢ melhoria dos

processos nos quais ¢ incluida.

Figura 2 — Representacéo Estrutural Seis SIGMA

Seis SIGMA

Voo v v v v

Definir Medir Analisar Melhorar Reduzir Controlar
Processos Desempenho Resultados Processos e Custos e Desempenho

criticos, Utili através de produtos. Burocracia. manutencdo de

metas ¢ . t1.1za bases resultados.
Estratégias. indicadores. estatisticas.

Fonte: Adaptado de (RAMOS, 2009)

O controle da qualidade total dentro das empresas ¢ visto como a integracdo das
diversas areas de atuacdo e ndo apenas das areas operacionais na producdo de produtos ou
execucdo de servicos, todos os departamentos que exercem influéncia da concepgdo do
produto ao cliente, devem se sentir parte do processo para agregar qualidade e atender aos

anseios do mercado (CORDEIRO, 2004).
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O controle da qualidade total ¢ definido como sistema que vem garantir o
comprometimento de todos os funciondrios da organizacdo buscando a satisfacdo dos clientes
em conjunto aos atendimentos dos elementos necessarios a sobrevivéncia organizacional de
forma que agregue valor percebido ao produto, gerenciando os processos ao longo das

operagdes e garantindo o dominio da qualidade e da produtividade (TOLEDO et al., 2017).

2.4 MEDICOES DO DESEMPENHO ATRAVES DOS INDICADORES DE PRODUCAO

Para Martins e Laugeni (2006), existem etapas para determina¢do do tempo padrdo de
uma operagao e que estes deverdo servir de referéncia para futuras execucdes e melhorias. A
divisdo dos elementos de operacao deve ser realizada de forma precisa para que ndo ocorram
falhas nas aferigdes cronometradas, principalmente quando ndo se observa a execugao das
atividades podendo incluir elementos em demasia. Neste aspecto ¢ indispensavel o
conhecimento de quem for realizar a divisao das atividades para verificagdo amostral.

A verificagdo amostral ¢ necessaria para que seja possivel incluir os varios cenarios
possiveis de execucdo, levando em consideracdo falhas do processo, manuten¢ao do
maquinario, descanso e fadiga dos funciondrios, ou seja, no ato de determinar um tempo
padrdo para as operagdes de uma empresa, seja esta, de produtos ou servigos, deve-se
ponderar todas as perdas de capacidade produtiva (MARTINS; LAUGENI, 2006).

Indicadores ¢ uma forma de diagnosticar o funcionamento de uma empresa, através
deles ¢ possivel quantificar ou qualificar o sucesso das operacdes organizacionais. Um
indicador s6 se mostra util quando este possui um objetivo, e este deve estar interligado as
estratégias do negdcio na obtencdo de resultados, apenas assim, a implementagcdo de
indicadores pode ser considerado uma medicao eficaz do desempenho (VALLE; OLIVEIRA,
2013).

A andlise da medi¢ao do desempenho vem sendo utilizado fortemente pelas empresas,
visto como um meio de gerenciar seus resultados, especialmente quando se pretende
acompanhar o progresso de forma quantitativa da eficiéncia e eficacia da utilizacdo dos
recursos materiais € humanos que sdo envolvidos nas atividades do negocio. As métricas
utilizadas na defini¢dao dos indicadores de desempenho fazem parte da estratégia da empresa,
pois, através destes sera possivel acompanhar e controlar a integragao dos resultados de forma
que, auxiliem a organizacdo a nortear seus esforcos para sustento e sucesso do negocio

(CARPINETTI, 2016).
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Segundo Martins e Laugeni (2006) o conceito de produtividade tem ampla
abrangéncia, sendo componente primordial para sobrevivéncia das empresas a médio e longo
prazo. Este termo tem ganhado destaque e obtido atengcdo dos empresarios, avaliar a gestao
dos custos dos insumos agregando o controle de produ¢ao, com diminui¢ao dos desperdicios,
reducdo de estoques, recursos humanos e satisfagdo do cliente se tornou algo imperativo as
organizagdes.

O termo produtividade tem se tornando um sindénimo de bons resultados as empresas,
conforme Stevenson (2001) trata-se de um indice, que mede a relacdao da saida de produtos e
ou servigos, através da utilizagdo de recursos. A produtividade pode ser medida levando em
considera¢do ou nao as provisdes para o custo de fabricagdo dos produtos ou custos dos
recursos na prestacao de servigos. Para isso ¢ importante definir a formula utilizada para
medicao deste, visto que, ¢ através de calculos matematicos que sao analisados os resultados
da produtividade, geralmente quantificando os multiplos fatores que influenciam a medigao:
capital, materiais, mao-de-obra direta e indireta, tempo, gastos gerais e etc., (GAITHER;
FRAZIER, 2002).

Entende-se que a utilizacdo conjunto coerente de métricas como forma de quantificar a
eficiéncia e a eficacia das operagdes pode ser classificado como medidas de produtividade.
Basicamente a produtividade ¢ medida da eficiéncia dos recursos utilizados, diante do valor
agregado ao produto. De forma matematica produtividade ¢ a divisdo das saidas (produtos)
dividida pelas entradas (insumos) (CORREA; CORREA, 2017). Conforme Figura 3, na qual

apresenta o calculo simplificado da produtividade.

Figura 3 — Representacdo Matematica da Produtividade

SAIDAS

PRODUTIVIDADE
ENTRADAS

Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2017, p. 130)

Os indicadores de desempenho tém como principal proposito a melhoria das operagdes
para elevacdo dos lucros, complementando os demais indicadores utilizados na gestdo de uma
organizagdo. Conforme Slack et al. (2013), melhoria ¢ o arrefecimento da diferenga entre o

desempenho esperado e o que de fato ¢ realizado, além disso melhoria € o processo de analise
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do desempenho que procura identificar a manutencao dos resultados, utilizando métricas de
avaliagdo de desempenho como produtividade e eficiéncia.

Na visdo de Corréa e Corréa (2017) a gestao do desempenho seja realmente eficaz, as
métricas utilizadas na medigao devem estar alinhadas as estratégias organizacionais de forma
que estas sejam coerentes na manutencao das prioridades competitivas de operacdes. Desta
forma Corréa e Corréa (2017), entendem que as operagdes sao divididas em grupos e por esse
motivo seu desempenho também deva ser medidor da seguinte maneira: Custos, qualidade,
flexibilidade, velocidade e confiabilidade.

Alguns segmentos ndo podem limitar a produtividade como apenas as saidas
comparadas com o resultado das entradas. Conforme Corréa e Caon (2012), a verificagdo da
produtividade nao se mostra completa para andlise dos processos de produgdao. Demarchi,
Hatakeyama e Souza (2007), entendem que a andlise da produtividade ¢ fator primordial na
gestdo e desenvolvimento dos recursos dos sistemas produtivos em busca de melhores
resultados. Tendo como objeto medir a eficiéncia e utilizagdo, comparando a capacidade de
producao tedrica com a que realmente foi realizada, essa medi¢do analisar o quanto a

producdo agregou de valor real ao sistema.

Conforme Slack e Jones Brandon (2015, p.312), as decisdes tomadas pelos gerentes
de producdo ao elaborar seus planos de capacidade afetardo varios aspectos do
desempenho:

* Os custos serdo afetados pelo equilibrio entre capacidade e demanda (ou pelo nivel
de producdo se este for diferente). Os niveis de capacidade superiores a demanda
podem significar subutilizacao da capacidade e, assim, custos unitarios elevados.

* As receitas também serdo afetadas pelo equilibrio entre capacidade e demanda,
mas de modo oposto. Os niveis de capacidade iguais ou superiores a demanda em
qualquer ponto do tempo assegurardo que toda a demanda seja satisfeita e nenhuma
receita perdida.

* O capital de giro sera afetado se uma operagdo decide acumular estoque de bens
acabados antes da demanda. Isso pode permitir que a demanda seja satisfeita, mas a
organizagdo tera que financiar o estoque até ele ser vendido.

* A qualidade dos bens ou servigos pode ser afetada pelo plano de capacidade que
envolveu grandes flutuagdes em seus niveis ao contratar, por exemplo, funcionarios
temporarios. Os novos funciondrios e a interrup¢do da rotina de trabalho da
operacao podem aumentar a probabilidade de erros serem cometidos.

* A rapidez da resposta a demanda do cliente pode ser aumentada pelo acimulo de
estoque (permitindo aos clientes se satisfazerem diretamente do estoque em vez de
terem que esperar os itens serem fabricados) ou por provisdo deliberada de excesso
de capacidade para evitar filas.

* A confiabilidade da oferta também serd afetada pela proximidade dos niveis de
demanda em relacdo a capacidade. Quanto mais proxima a demanda estiver da
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capacidade maxima de produgdo, menos condi¢des tera a operagdo de enfrentar
quaisquer interrup¢des inesperadas e menos dependentes estardo suas entregas de
bens e servigos.

* A flexibilidade, especialmente a flexibilidade de volume, serd aumentada pelo
excesso de capacidade. Se a demanda e a oferta estiverem equilibradas, a operagédo
ndo sera capaz de responder a qualquer aumento inesperado da demanda (SLACK e
JONES-BRANDON, 2015, p.312).

Trata-se da utilizacdo e eficiéncia. Quando se olha para utilizagdo, nada mais ¢ do que
analisar o quanto um processo tem a capacidade de produzir, ¢ o impacto das
indisponibilidades nas execugdes. Conforme demonstrado na Figura 4 de forma objetiva, o
calculo da produtividade procura quantificar como as indisponibilidades inevitaveis ao
processo alteram a capacidade de produzir. Ja o aspecto eficiéncia é uma verificagdo que
busca medir dentro do tempo de fato disponivel para produzir o quanto foi realizado
efetivamente trabalhando, ou seja, quanta saida de fato estd sendo gerada em comparagdo ao
“padrao” (saida padrdo ¢ a saida medida, aquela estabelecida como ideal para o processo, ja

levando em consideragio as possiveis perdas que envolvem as atividades) (CORREA;

CAON, 2012).

Figura 4 — Calculo da Produtividade e Eficiéncia

Tempo real trabalhado

PRODUTIVIDADE ~ . R . ]
Tempo disponivel do sistema produtivo

EFICIENCIA = Saidas realizadas (Entregas)

Tempo Trabalhado

Fonte: Adaptado de Corréa e Caon, (2012, p. 273)

Com este modelo de verificagdo dos resultados obtidos através dos recursos
disponiveis, € possivel ter uma visdo mais consistente dos recursos envolvidos na produgdo e
assim real disposicao para produgdo, torna mais facil e rapida a agdo dos gestores na tomada
de decisdo, principalmente na prevencao das falhas, identificacdo dos gargalos e aumento no
padrdo ideal de producio, para garantindo a continuidade da empresa (CORREA; CAON,
2012).
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2.5 OUTROS MODELOS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

O desempenho nas organizagdes nao ¢ medido apenas pela sua capacidade de
producdo, seja esta de bens ou servigos. Para que uma empresa seja considerada como
prospera € necessaria a analise de outros indicadores com métricas que validam o conceito de
uma gestao eficiente.

Pode-se citar uma ferramenta muita utilizada pela gestdo estratégia conhecida como
BSC (Balance Scorecard) medi¢ao equilibrada ou balanceada. Como resultado de muitos
estudos apds identificarem que os indicadores que utilizavam refletiam nada mais do que
indicadores financeiros e que estes ndo eram suficientes para definir o sucesso organizacional
em 1992 foi desenvolvido pela primeira vez 0 BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p.7).

Para (Norton e Kaplan 1997 apud Herrero filho 2005) o BSC ¢ uma importante
ferramenta de gestdo que serve de base para explanar os interesses estratégicos da empresa de
forma ndo segmentada. Diferente das demais ferramentas, o BSC traduz através de um
sistema de medi¢do os ativos tangiveis e intangiveis das empresas. Como ele engloba a
descri¢do, mensuragdo e gestdo estratégica, desta forma sdo possiveis verificar que sua forma
de gerenciamento de resultados ndo se limita a verificagdo de curto prazo, erro constante nas
empresas que o utilizam como modismo. O BSC ¢ uma ferramenta de gerenciamento de longo
prazo (NORTON; KAPLAN apud HERRERO FILHO, 2005).

O BSC nao tem como fung¢do definir as estratégias da empresa, esse € o papel de seus
gestores, ele apenas possibilita, através de sua ferramentas de apuragdo e andlise a
mensuracao destes. Costa (2008) conforme apresentado na Figura 5, identifica as quatro
perspectivas de gestao que sdo objetivos do BSC: financeira, clientes, processos internos e de
aprendizado e crescimento, com estabelecimento de metas que abrangem o curto, médio e
longo prazo, com a implementacdo de planos de acdo para cada um dos segmentos,

respeitando a perspectiva e mudangas estratégicas ao longo do tempo.
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Figura 5 — Vértices do BSC

FINANCEIRO
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= Indicadores
=  Metas
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= Metas = Indicadores
= Inciativas =  Metas
= Inciativas
PROCESSOS
INTERNOS
= Objetivo
= Indicadores
=  Metas
= Inciativas

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

Ainda para Costa (2008) o Balanced Scorecard atua no desdobramento das metas,
ajudando os gestores nos alinhamento de suas metas identificando o atendimento das
prioridades através dos recursos existente, focado em entregar aquilo que foi proposto. A
defini¢do estratégica e metas sdo fundamentais. Esse procedimento possibilita a atuacdo nas
analises de causa e efeito, através de ponderacdo de resultados. A ferramenta possibilita
atribuir pesos diferentes a metas que impactam o resultado da empresa.

A andlise de causa e efeito pode ser realizada com a relagdo dos conectivos 16gicos
“Se/Entao”, que significa levantar um questionamento se realizar uma alteragdo em um
processo, entdo qual serd seu resultado, através de premissas que, em caso de erro em suas
definigdes, ird causar erro em toda estratégica organizacional. Por este motivo o BSC deve ser
muito bem alinhado as estratégias, os gestores tem por obriga¢cdo de entender visdo e missao
que sdo vitais e incondicionais ao crescimento € manuten¢ao do negocio (COSTA, 2008).

Conforme Niven (2005, p. 120) apud Oliveira (2008) as quatro vertentes do Balance

Scorecard nao sdo “engessadas”, mais que fundamentam a utilizacdo da ferramenta. Quando
9
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se olha para o foco da gestdo econdmico — financeira, as empresas necessitam enxergar que
seus investimentos estdo obtendo retorno, com a melhoria da produtividade, otimizacdo dos
investimentos e redugdo de custos, ou seja, se possuem capacidade funcional (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 50-53).

A perspectiva voltada a clientes Kaplan de acordo com Norton (1997, p. 67-80),
enfatizam a importancia da identificagdo de mercado. Sua abordagem demostra que as
entradas de receitas para empresa, apenas sao possiveis, através do atendimento a satisfagado
dos clientes, através das agdes desta. Mesmo que as empresas sofram variagdes conforme seu
mercado de atuacdo, o relacionamento com o cliente ¢ fator determinante para sua existéncia,
sendo assim, manter uma imagem de qualidade e confianga com os clientes agregam uma boa
reputagdo a empresa.

Quando se trata de aspectos relacionados a processos internos, a busca continua da
melhoria dos resultados ¢ algo inquestionavel, para isto, busca-se meios de inovagdo e
reengenharia de processos, para obtencdo e agregacdo de valor, mesmo porque, para este
aspecto as estratégias devem estar voltadas ao atendimento das expectativas de clientes e
acionistas, com as constantes mudancas a inovagdo ¢ mais uma ferramenta no alcance destes
objetivos (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 67-100).

Quanto ao crescimento, ap6s os procedimentos realizados nas demais vertentes
financeiro, clientes e processos internos, o crescimento deve ser visto como o norteador, que
através das acdes adotadas nas demais, identificard onde a empresa deve investir seus esfor¢cos
para alcangar seus objetivos na busca de prosperar, através do envolvimento de funciondrios,
engajados no projeto e suficientemente motivados para garantir um ambiente favoravel ao
crescimento e desenvolvimento como suporte primordial no alcance de oportunidades que a
tornem mais competitiva (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 132-142 apud OLIVEIRA, 2008).

Diante do exposto, facilmente ¢ observada a dimensao da ferramenta BSC, porém, ndo
se pode deixar de citar outras ferramentas que a complementam e que também auxiliam os
gestores diariamente em suas atuagdes dentro das empresas. Embora mencionada a ferramenta
Seis Sigma, como modo de auxiliar o controle da qualidade total, uma abordagem maior
quanto ao PDCA (Planejar, Direcionar, Controlar, Agir), GPD (Gerenciamento Pelas
Diretrizes) do GRD (Gerenciamento da Rotina Didria) Benchmarking e diagrama de cauda e
efeito, fornecem uma maior oportunidade de entendimento quanto a analise da performance

de resultados.
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2.5.1 Ciclo PDCA

O PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir) ¢ uma ferramenta de gestdo que funciona
como um ciclo de etapas que devem ser executadas, para garantir a gestdo idealizada por
Deming. Conforme se verificado na Figura 6 ¢ uma ferramenta que contempla planejamento e
acdo dos processos produtivos, tornando possivel a identificagdo dos problemas com
oportunidade de melhoria, continua. Como sugerido ¢ um ciclo de verificagdes que apontam
as oportunidades de melhoramento através da analise dos resultados (CORREA; CORREA,

2017).
Figura 6 — Ciclo PDCA

Definir as metas sobre
os itens de controle

)’\Q]I' correlivamente
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alcangar as metas

U Educar e treinar
e
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Verificar os /

resultados ~ .\\

Realizar o wrabalho
e coletar dados

Fonte: Tubino (2017, p. 167)

Para Tubino (2017) o PDCA ¢ constituido de quatro etapas. Inicia na fase de
planejamento, com definicdo dos objetivos e metas, logo em seguida sdo tracadas as métricas
de apuragdo dos resultados, executando treinamentos e possibilitando a correta coleta de
dados e documentagdo destes, logo em seguida na terceira etapa, ¢ analisado, o dado e
comparado com as metas e padrdes de controle definidos, o que permite uma rapida
identificacdo do problema, para que assim, chegue-se a quarta etapa, na qual, a acdo rapida
busca resolver as lacunas no processo que geraram inconformidades, ou seja, a eliminagdo

definitiva do problema, atacando as duas frentes: causa e resultado.
2.5.2 O GPD (Gerenciamento Pelas Diretrizes)

O Gerenciamento pelas Diretrizes ou (Hoshin Kanri), surge juntamente com o
conceito do Controle Total da Qualidade. Caracterizada pela acdo de desdobramento de metas

e implementacdo de diretrizes, seu escopo € voltado para o mapeamento das metas de forma
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que, as defini¢des dos objetivos serdo desenhadas para atender as metas da alta geréncia, ou
seja, os niveis que se encontrem abaixo do nivel estratégico, devem definir suas metas
embasados na meta do nivel estratégico (CARPINETTI, 2016).

As diretrizes para Toledo et al. (2017), ¢ a constituicdo de varios elementos, todos
medidos de forma quantitativa ou qualitativa, sendo assim, as diretrizes sdo elementos que
possibilitam o acompanhamento do desempenho da organizagdo, através da defini¢ao de
metas como resultados que deverao ser alcangados, medidas através das acdes que garantirdo
o alcance deste e condi¢des de retorno, que nada mais sdo do que as restricdes do processo,
que devem ser respeitadas.

Carpinetti (2016) acrescenta que a analise macro e micro da empresa, no momento das
defini¢cdes dos indicadores, deve ser realizada de forma clara e objetiva. A definicdo errada
ocasionada por um entendimento equivocado das diretrizes, pode ter como consequéncia
resultados ndo satisfatorios, visto que o mapeamento das oportunidades competitivas parte de
forma vertical (funcional) e ndo por processos (horizontal), ou seja, uma meta mal definida ou
mal entendida pela alta geréncia, provavelmente terd erros em todas as hierarquias
intermediarias.

O desdobramento das metas pelas diretrizes € realizado geralmente com o auxilio de
ferramentas complementares, principalmente ao tracar o plano de acdo (por exemplo, na
forma de SW2H), que nada mais ¢ do que o complemento do entendimento das metas através
de planilhas estruturadas com a delimitagado clara da matriz de responsabilidade, temporal e de
custos, fundamental para qualquer prospec¢do de atingimento das metas (TOLEDO et al.

2017).

2.5.3 O GRD (Gerenciamento da Rotina Diaria)

Na visdo de Campos (2004) o Gerenciamento da Rotina Diaria, pode ser facilmente
entendido com o termo “arrumar a casa” que significa tomar as providéncias necessarias, para
que as pessoas possam exercer plenamente suas fun¢des na empresa, verificando o que nao
vai bem, eliminar as anomalias e melhorar resultados.

O Gerenciamento da Rotina Didria, também ¢ visto como ferramenta complementar do
PDCA e do GPD, pois, seu procedimento de andlise de desempenho estd baseado em
potencializacdo dos recursos através de mapeamento de processos e rotinas de trabalho, para

como fim obter o melhor resultado através de um escopo de execugdo das atividades bem
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desenhado. Embora essa ferramenta por vezes seja vista como verificagdo dos padrdes
operacionais, ela se encaixa muito bem na melhoria continua de processos, visto que, quando
se fala em gerenciamento das rotinas, ¢ possivel abranger todos os niveis organizacionais

(CAMPOS, 2004).

2.5.4 Benchmarking

O termo benchmarking originalmente era usado no Reino Unido na agrimensura,
passou depois a ser usado no mundo industrial como a continua busca por melhores praticas,
interna e externamente a organizagio (CORREA; CORREA, 2017). Conforme Corréa e Caon
(2012), atualmente sdo utilizados trés tipos benchmarking: interno, competitivo e funcional.

Martins e Laugeni (2006) acreditam que a ferramenta benckmarking, ¢ um processo de
avaliagdo das empresas perante o mercado, possibilitando aos lideres uma visao diferenciada
dos processos produtivos, agregando informagdes que aumentam o diferencial competitivo,
identificando possibilidades de melhoria dos processos internos e externos a organizagao.

A ferramenta benchmarking ¢ um importante processo de comparagao, uma forma de
rapidamente captar conhecimento ou distribui-lo, principalmente quando ¢ tratado de forma
interna, busca-se difundir as melhores praticas realizadas na propria empresa, ou seja, se uma
operacdo ¢ realizada de forma eficiente porque ndo compartilhar este conhecimento e
fomentar a aprendizagem organizacional, por meio de seus proprios recursos.

Quando falamos do benchmarking na visao de Martins e Laugeni (2006) competitivo
¢ um pouco mais complicado o compartilhamento do conhecimento, visto que, neste aspecto a
comparagdo ja nao faz tanto direcionamento para as boas praticas, pois de forma d6bvia
nenhuma organiza¢do ird disponibilizar de suas métricas para obtencdo de resultados
facilmente, mas sim, para o desempenho e resultados entre concorrentes, esse processo €
muito favoravel ao cliente que ganha muito com este procedimento de disputa entre as
empresas em obter os melhores resultados.

O benchmarking funcional € a busca pela melhor performance e ndo apenas se igualar
aos concorrentes € sim supera-los, neste processo ¢ importante a analise de mercado e setores
da economia ndo se limitando apenas a agdes locais e sim mundiais, conforme a natureza do
negocio com foco nas praticas e ndo necessariamente nos resultados (CORREA; CAON,

2012).
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2.5.5 Diagrama de Causa e Efeito

Segundo Tubino (2017) a defini¢do de processo ¢ a disposi¢do organizada de seis
fatores de causa que geram uma saida ou efeito no qual sua andlise ¢ realizada através do
diagrama de causa e efeito de Ishikawa ou espinha de peixe devido semelhanga em seu escopo
como verifica-se na Figura 7. No mapeamento das causa sdo apontados os seguintes pontos:
matérias-primas, maquinas, mao de obra, métodos, medidas e meio ambiente, na busca da
identificacdo do problema. Paladini (2012) levanta a importancia do diagrama de causa e
efeito como ferramenta para analise de problemas e situagdes de rotina do processo produtivo,
mas deve-se ter a preocupacdo em treinar corretamente as pessoas envolvidas no uso da

ferramenta, caso contrario ndo sera efetivamente util.

Figura 7 — Diagrama de Causa e Efeito de Ishikawa
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Fonte: Tubino (2017, p. 244)

2.6 ABORDAGEM DA GESTAO DO SETOR ELETRICO NO BRASIL ANTES E
DEPOIS DA PRIVATIZACAO

Oliveira (1997 apud Saltorato 2002) trata a respeito das questdes que levaram o
processo de privatizagdo no Brasil, mostrando de forma clara como se desenvolveu este
processo. Iniciando com o desinteresse dos investidores estrangeiros neste ramo de atividade,
investimento esse, indispensavel a manutencdo do desenvolvimento econdmico do pais; o
monopolio estatal com agdes ndo assertivas, a exemplo da unificagdo da tarifa, no qual, seu
valor era baseado no custo da prestacao dos servicos, ja denotava a total impossibilidade de

uma administragdo eficiente dos recursos.
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Além da total falta de regulamentacao fiscal adequada e omissdao do poder concedente
pelo DNAEE (Departamento Nacional de Aguas ¢ Energia Elétrica) em relagdes as suas
fungdes, assim como, o sucateamento da estrutura levou ao entendimento que existia uma real
necessidade da retomada do crescimento econdmico (SALTORATO, 2012).

No inicio dos anos 1990 com a crescente globalizac¢ao e a necessidade de abertura das
fronteiras econdmicas, ocorre a elevacdo da decadéncia das amarra¢des do controle estatal nas
politicas de desenvolvimento econdomico. Com a eleicdo de Fernando Henrique Cardoso essa
ideia acabou se fortalecendo, cuja caracteristica mais relevante da reestruturacao politica e
econdmica foi a privatizagdo de empresas estatais, os setores mais atingidos nessa nova forma
visdo foram: setores elétricos, petroquimico de mineragio e financeiro (BERZIN, 2004 apud
VIEIRA, 2011).

Em meados de 90 a crise fiscal ampliou o processo de privatizagao das empresas de
servigos publicos, as despesas em manter essas empresas sob o dominio do governo, ja nao
mais se mostravam sustentavel, sendo mais viavel a liberacdo da privatizacdo. Esse processo
foi realizado através do regime de concessdo. A lei n® 8.987/95 que regulamenta o artigo 175
da Constitui¢do Federal de 1988, com regulamenta o sistema de licitagdo para a concessdo de
servigos publicos de energia, estabelecendo as regras pelas quais o estado podia delegar
servigos publicos ao setor privado (SAUER, 2002 apud SALES, 2011). .

A lei das concessdes atua como norteadora das obrigacdes da empresa vencedora da
concessdao na prestacdo de servigos, abrangem desde as obrigagdes puramente operacionais
até a melhoria e implementacdo de investimentos voltados a novas tecnologias, limitadas por
um tempo fixo, no qual, serd aberta nova rodada de negociagdes para uma nova concessao
(BAER; MC DONALD, 1997).

Em sua tese Gustavo Sales acrescenta que a privatizacdo permitiu que o setor elétrico
fosse visto como uma empresa comercial, com uma gestdo que exigia compromisso com
resultados. A lucratividade neste momento passa a ser meta das empresas, que deixam de lado
a configuragdo estatal e passam a ser comandadas pelo setor privado, como prova disto, foi
promulgada a lei n° 8.631/93 que acabou com a tarifa unificada e permitem ao concessionario
definir a revisdo tarifaria garantindo o retorno de seus investimentos através do regime de
remuneracao (regulacao pelo custo dos servicos) (SAUER, 2002 apud SALES, 2011).

Em sua tese Paulo Souza, trata do novo foco das empresas de energia elétrica pds-
privatizagdo, com direcionamento as estratégias voltadas as vantagens competitivas para

superacdo da concorréncia. Paulo Souza levanta questdes importantes relacionadas a
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melhoria, na busca de conseguir um bom posicionamento frente ao processo de concorréncia
(SOUZA, 2002).

De um modo geral o autor aborda este assunto como mecanismos estratégicos
relevantes a elevacao dos resultados, obtencdo de lucro, diminuicao dos custos, aumento da
produtividade e do desempenho. Surge uma nova configuragdo de atuagdo para estas
empresas, inserirem conceitos que antes ndo faziam parte de sua realidade como:
desempenho, produtividade e eficiéncia (SOUZA, 2002). Um dos primeiros impactos que
ocorreram com as privatizagcdes foi a diminui¢do do quadro efetivo, de forma geral os
investidores identificaram um volume excessivo de funcionarios (VIEIRA, 2011).

Segundo Bhattacharyya (2007 apud Ribeiro, Macedo ¢ Marques 2012) a analise de
producdo assim como da gestdo do setor elétrico ¢ algo que se justifica devido a relevancia
econdmica que este setor tem perante o processo produtivo no cendrio atual, que envolve nao
apenas a analise econdmica, mas também contexto social. Neste ponto ¢ importante lembrar
que a analise da gestdo das empresas do setor de energia elétrica assim como as demais
empresas estd intrinsecamente ligada a seu desempenho e assim como a medi¢do de seus
resultados, principalmente através do acompanhamento de seus indicadores (RIBEIRO;
MACEDO; MARQUES, 2012).

As empresas que antes se mostravam ineficientes e onerosas deveriam apresentar
resultados tanto a seus investidores, quanto a sociedade. A privatizagdo da empresa, ocorreu
em 2001, ambas adquiridas pelo grupo Nacional atual grupo da Empresa, que apenas se
tornou possivel através da parceira estratégica com empresas norte americanas que se
tornaram investidores estratégicos. O estado também ofereceu seu apoio, desde o processo de
transicao até o retorno do capital investido e logo a lucratividade (VIEIRA, 2011).

Conforme a RI Empresa Central de Resultados Digital do grupo, Em 2017 através de
massivos investimentos a empresa foco do estudo recebe o Prémio Abradee. Entre as
distribuidoras com mais de 500 mil consumidores, a Empresa foi considerada a "Melhor
empresa do Brasil", "Melhor Empresa do Nordeste", "Melhor Empresa em Gestdo
Economico-Financeira" e "Melhor Empresa em Gestao Operacional".

Quando comparadas as treze empresas do grupo conforme resultados apresentados no
relatorio de 2016 sdo verificados que a Empresa mesmo ndo sendo a maior empresa do grupo
em extensao territorial ¢ a maior em niimero de clientes cativos com um consumo de mercado
em 4.108 Giga Watt/ano, tem o maior subsidio em tarifa baixa renda cerca de 58,6 milhdes, ¢

a quinta maior receita liquida do grupo, além de ser a quarta empresa que mais recebi
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investimentos no grupo, além de possuir varios projetos sociais como: Programa de eficiéncia
energética, usina cultural e etc. (RELATORIO OPERACIONAL, 2017)

Os atuais resultados sdao fruto do processo de gestdo da empresa, além disso, apos a
privatizacdo, alguns indicadores de qualidade e desempenho s3o acompanhados e
determinados, diretamente através da agéncia reguladora, que limita o nivel minimo de
resultados que devem ser alcancados pela empresa, que atendam o interesse econdomico
quanto e social. A Empresa foco do estudo e sua gestdo atual se preocupam em manter
parcerias com o setor publico, com o objetivo de contribuir para a construgdo de politicas que

promovam o desenvolvimenta regional.

2.7 0 PAPEL DA AGENCIA REGULADORA ANEEL

No cendrio de privatizagdo das empresas brasileiras, o responsavel pelo

acompanhamento das empresas de energia elétrica era 0o DNAEE.

Art.1° - O Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica - DNAEE, instituido

pela Lei n° 4.904, de 17 de dezembro de 1965, com autonomia financeira assegurada
pelo art. 18 do Decreto n® 75.468 de 11 de margo de 1975, é o Orgdo Central de
Dire¢do Superior responsavel pelo planejamento, coordenacdo e execucdo dos
estudos hidroldgicos em todo o territério nacional; pela supervisdo, fiscalizagdo e
controle dos aproveitamentos das aguas que alteram o seu regime; bem como pela
supervisdo, fiscalizagdo e controle dos servigos de eletricidade (ANEEL, 2018).

Apds o processo de privatizacdo devido a necessidade de medidas regulamentares
mais efetivas o antigo DNAEE ¢ substituido pela atual ANEEL (Agéncia Nacional de Energia
Elétrica).

A Lei n® 9.427, de 26 de dezembro de 1996, institui a AGENCIA NACIONAL DE
ENERGIA ELETRICA - ANEEL, autarquia sob regime especial, vinculada ao
Ministério das Minas e Energia, com sede e foro no Distrito Federal, com a
finalidade de regular e fiscalizar a producdo, transmissdo e comercializagdo de
energia elétrica, em conformidade com as Politicas e Diretrizes do Governo Federal.

Constituida a Agéncia, com a publicagdo de seu Regimento Interno, ficara extinto o
Departamento Nacional de Aguas ¢ Energia Elétrica - DNAEE (ANEEL, 2018).

Conforme Aragao (2013, p. 344 apud Araujo 2017) a necessidade de independéncia
politica, vinculado a capacidade técnica possibilitam o aumento da eficiéncia do exercicio
atribuido a agéncia. Para Gerber e Teske (2000 apud Silva 2012) a atividade regulatéria

consiste na defini¢do de regras que limitem a agdo privada através do poder do Estado.
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As principais atribuicdes da ANEEL sdo: regular a geragdo, transmissdo, distribui¢do e
comercializacdo de energia elétrica. Fiscalizar os servi¢os prestados pelas concessionarias,
por meio de convénios com 6rgaos estaduais e implementar politicas e diretrizes do governo
federal quanto a exploragdo e comercializagao de energia, nortear o processo de tarifacdo com
base nos investimentos das empresas de forma a ndo permitir abuso por parte das empresas
prestadoras de servico, auditar a qualidade da prestacdo de servigos oferecidos a sociedade,
compondo indicadores com metas revisadas periodicamente para o bom equilibrio e
funcionamento do mercado, impedindo a concentracdo econdmica nas empresas (ANEEL,
2018).

Também ¢ de responsabilidade da agencia reguladora através de sua comissdo de ética
constituida pela Portaria n® 124, de 18/10/2004, ¢ responsavel por implementar, acompanhar e
avaliar as acdes de gestdo da ética, bem como atuar na orientagdo aos agentes publicos. Atua
como ouvidoria cuidando das demandas dos consumidores em relagdo aos procedimentos das
distribuidoras como também a qualidade do servico, prestando informagdes de esclarecendo e
sanando quaisquer duvidas dos clientes (ANEEL, 2018).

Todos os procedimentos referentes a prestacdo de servico das concessionarias de
energia elétrica sdo realizados através de Resolugdo Normativa, que estabelece as condigdes
gerais dos direitos e deveres do consumidor na utilizagdo dos servigos. Atualmente a
Resolucdo normativa em vigor ¢ a REN 414/2010, que define as obrigagdes na prestagao do
servigo das empresas distribuidoras de energia, assim como, traz conhecimento dos
procedimentos que devem ser realizados pelas empresas que atuam no segmento de

distribuicao (ANEEL, 2018).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DA PESQUISA

Ao longo do tempo a necessidade de andlise que envolve a prestacdo de servigos e
seus fatores de desempenho ainda apresentam muitas possibilidades de estudo, principalmente
devido a complexidade e subjetividade envolvidas no processo produtivo, o qual envolve
especificamente o olhar humano, tanto em sua atribui¢do quanto na execugdo das atividades,
deixando um pouco de lado o entendimento puramente mecanicista, do processo de eficiéncia
e aumento no desempenho da produgao.

Conforme Relatorio Empresarial (2018) O grupo da empresa em estudo atua em um
estado do nordeste deste os anos 2000, vem crescendo e se consolidando como grupo sélido a
cada ano, atualmente ¢ a sexta maior distribuidora de energia do pais, genuinamente
brasileira, atua no pais desde 1905 e tem como concorrentes gigantes multinacionais. Com
113 anos no mercado a empresa tem buscado se tornar grupo lider em seu ramo de atuacdo e
para isso, investe massivamente em melhoria continua, inovagdo e no processo de gestiao
operacional.

A empresa ¢ atualmente a Unica distribuidora de energia elétrica no estado, atende
cerca de 1.400 mil clientes em 216, municipios da regido. Possui duas diretorias: técnica e
comercial, além do diretor presidente, estas sdo subdivididos em departamentos sete
departamentos locais e quatro corporativos, no qual, um desses foi escolhido como foco da
pesquisa. Sua area de gestdo e segmentada conforme a divisdo de atuacdo estratégica, que

atualmente estdo dividida em trés regionais: leste, Centro e Oeste.

Unidades de Negdcio (Local):

Departamento de Servigos Comerciais — responsavel pelas atividades comerciais
ligadas a leitura de medidores de energia elétrica e entrega de faturas, gestdo dos recebiveis,
relacionamento com clientes especiais (atendimento ao poder publico e clientes de alta
tensdo), gestdo das informacdes comerciais;

Departamento de Combate as Perdas — responsavel pela gestdo das perdas
patrimoniais, gestdo das perdas comerciais e combate as fraudes de energia elétrica e atuagao
nas perdas técnicas. Também responsavel pela execu¢ao das demandas de unidades de alta

tensao (manutencdo, atendimento técnico em campo e gestdo das perdas comerciais). Nota:
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perdas comerciais caracterizam-se como a razao entre o montante de energia ativa faturada
mensalmente sobre o total de energia adquirida do ente gerador (kWh);

Departamento de Manutengdo e Construgdo da Distribuicdo — responsavel pelos
projetos de expansdo da rede elétrica de distribuigdo, atendimento a projetos elétricos de
expansao e manutencdo das redes de distribui¢ao;

Departamento de Manutencdo da Transmissdo — responsavel por gerir as redes de
transmissao, responsaveis pelo transporte de energia elétrica entre o gerador (geralmente a
CHESF) e os pontos de distribuicdo de energia elétrica ao cliente final;

Departamento de Operagdes — responsavel por operar a rede de distribuigao, prestando
servigos comerciais (atendimento comercial direto, como novas ligagdes, servigos de
religacdo, substitui¢do dos equipamentos de medicdo) e técnicos (ligados a operacionalizacao
do sistema, como falta de energia, regularizacdo de defeitos entre a rede de atendimento e a
conexao direta com as unidades consumidoras) aos clientes de baixa tensao;

Areas de Suporte ao Negdcio — atuam de forma corporativa, padronizando processos e
modelos e compartilhando estrutura, HH (Homem Hora) e custos para atender as 13 empresas
de distribui¢do que compdem o grupo (holding);

Departamento de Recursos Humanos — responsavel por operacionalizar as demandas
de RH e garantir a execugao das politicas corporativas de gestdo de recursos humanos.

Departamento de Suprimentos de Logistica — responsavel por estoques, viagens, frota,
compras, etc;

Departamento de Atendimento ao Cliente — responsavel por atender ao cliente nos
contatos em primeira instancia, representando o atendimento presencial (agéncias de
atendimento, telefonico (Call Center) e atendimento virtual (atendimento via web — site
institucional e através de contatos com as midias sociais);

Departamento Corporativo de Relacionamento Comercial — responsavel por
estabelecer as rotinas de atendimento ao cliente, atendendo a legislagdo vigente e
padronizando os processos para atendimento local ao cliente;

Assessoria Juridica — responsavel por atuar nos ambitos civel, trabalhista, tributario;

Departamento Corporativo de Contabilidade — responsavel por garantir as operagdes
contabeis das unidades de negocio, e atuar de forma corporativa na padronizagdo de
operagoes, fechamento de balangos e consolidagdo das informagdes contabeis das unidades de

negocio e da holding;
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Os departamentos descritos representam um padrdo para a operagdo em nivel de
unidade de negocio (cada uma das 13 distribuidoras) e, para fins de operacionalizagdo, a
empresa possui departamentos corporativos com a finalidade de compartilhar recursos,
centralizar demandas e, assim, reduzir os custos de operagao, além de garantir a padronizagao
dos processos. Além do descrito, a depender das particularidades ou necessidades especificas,
as unidades de negocio contardo com assessorias especificas como Assessoria Comercial,
Assessoria de Assuntos Institucionais, Escritério de Projetos, Assessoria de Relacionamento
com o Regulatorio, entre outras. As atividades da empresa sao divididas em:

Atividade-fim: distribui¢do de energia elétrica, que consiste em gerir o sistema em que
a energia elétrica ¢ adquirida de diversas fontes geradoras, e através da gestdo operacional da
empresa, ¢ entregue ao consumidor final, através das redes de distribui¢do e com faturamento
mensal das demandas, conforme prevé legislacdo vigente;

Atividades terceirizadas — o modelo permite a terceirizagdo de servigos secundarios da
distribuicdo, como execucao de instalacdo de medidores para novas unidades, realizacdo de
servigos de poda para fins de manuten¢do, atualizagdao das informacdes georreferenciadas dos
ativos da empresa, conforme exigéncias do regulatério, execu¢do de demandas relacionadas a
obras civis (limpeza e conservagdo), entre outras;

Todo o grupo da empresa atua de forma sustentavel, buscando agdes que minimizem
os impactos ambientais € o risco a vida. Possui diversos programas de qualidade de vida e
eficiéncia energética com a preocupacao de manter seu posicionamento de empresa ética.

Dentre os programas que ela desenvolve pode-se citar o Programa de Qualidade de
Vida, com campanhas motivacionais, palestras sobre saude (alcoolismo, AIDS, estresse,
reeducagdo alimentar, entre outros), patrocinios e eventos esportivos; Programa Gindstica
Laboral: atividade fisica orientada, praticada durante o horario de expediente, com exercicios
dirigidos como reeducagdo de postura, alivio do estresse, prevengdo de lesdes ocasionadas
pelo trabalho — LER (lesdes de esfor¢o repetitivo) e Dort (Distarbios Osteomusculares
Relacionados ao Trabalho).Campanhas de Vacinacao; Praticas esportivas: incentivo a pratica
de atividade fisica e a melhoria da qualidade de vida, por meio de projetos como o Atletas.

O grupo incentiva que colaboradores participam de corridas de rua, treinos com
colaboradores-atletas e promove campeonatos em modalidades diversas; Programa de
Controle Médico e Satde Ocupacional (PCMSO), para a prevencdo de doengas e promogao
da saude nos locais de trabalho; Ergonomia, com estudos sobre as condi¢des de trabalho das

diferentes equipes, visando implantar melhorias nas condi¢des de ergonomia. Programa de
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Prevencdo de Risco Ambiental (PPRA), que visa antecipar, reconhecer e avaliar os riscos
quimicos, fisicos, bioldgicos, ergondomicos e de acidentes no ambiente de trabalho; Palestras e
campanhas de diversos temas, como: prevencdo de acidentes no transito € com animais
peconhentos, seguranca no trabalho em altura, resgate em altura, beneficios da atividade fisica
e reeducacdo alimentar. Além de palestras, sdo distribuidos materiais explicativos focados em
assuntos de interesse geral.

Além disso, a empresa busca auxiliar os consumidores (clientes) a utilizarem de
maneira consciente sua energia, a fim de colaborar com a sociedade e seu desenvolvimento de
responsabilidade ambiental, para isso a empresa realiza agdes na comunidade tais como:
Programa de Eficiéncia Energética (PEE) em conformidade com a legislagdo estabelecida
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel).Em 2016, foram destinados R$ 84 milhdes
a projetos como o Nossa Energia e o Conta Cidada, que atenderam as classes residencial
convencional e residencial baixa renda, beneficiando mais de 337 mil clientes. O valor inclui
contrapartidas dos clientes, que investiram R$ 13,3 milhdes no projeto Energia Solidaria, e
custos de gestdo dos projetos.

As iniciativas permitiram economizar mais de 63 GWh/ano, energia suficiente para
abastecer cerca de 2.330 residéncias com consumo médio mensal de 200 kWh durante um
ano. Além disso, o Grupo também destinou recursos ao Espago Energia, complexos didatico-
interativos, instalados em duas empresas do grupo destinados ao desenvolvimento de acdes
educacionais e de conscientizagdo sobre eficiéncia energética e temas relacionados.

No ano de 2017, mais de 32 mil alunos da rede publica e privada visitaram os dois
locais. Ainda em 2016, foi iniciado o processo para integrar a atuacdo das distribuidoras,
promovendo maior alinhamento e padronizacao dos projetos de eficiéncia energética. Dessa
forma, o Grupo espera aproveitar as sinergias existentes, como contratagdes e aquisicdes em
escala, e disseminar as melhores praticas entre todas as empresas de forma a ampliar e
intensificar as iniciativas, atendendo assim um nimero maior de consumidores.

Um dos principais objetivos com esse alinhamento € criar oportunidades para projetos
que agreguem inovagdo e mudancas no setor elétrico, expandindo o conceito de eficiéncia
energética para além da substituicdo de equipamentos por equipamentos com maior qualidade
e menor consumo, fornecer energia elétrica a um grande numero de consumidores, tendo
como premissa uma atuagdo socioambiental responsavel, ¢ a forma como a empresa tem
intensificado o compromisso e os investimentos em projetos que colaboram para uma melhor

qualidade de vida de seus funcionarios e da sociedade.
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O departamento que gerou esta pesquisa ¢ o DECP (Departamento de Combate as
Perdas), que faz parte da diretoria técnica da empresa e juntamente com o departamento
corporativo CICOP (Centro de Inteligéncia e Combate as Perdas), estruturam as estratégias de
atuacdo para atingir os resultados estipulados pelo regulatorio e pela estratégias de negocios
da empresa.

O combate ao furto e a fraude tem sido foco constante das agdes gerenciais da
Companhia, que busca trabalhar para aperfeicoar ainda mais a fiscalizacao das ligagdes em
suas unidades consumidoras e aumentar a produtividade das equipes. As perdas de energia
elétrica da Companhia situaram em 640,9 GWh, ou seja, 12,80% em 2017, contra 663,3 GWh
ou 13,52% em 2016. Esse resultado ¢ fruto de investimentos ¢ agdes de combate ao furto ao
longo dos ultimos 17 anos, desde a privatizagdo da concessiondria, € que ainda foram
intensificados com o incremento de oito equipes de inspecio em 2017 (RELATORIO
EMPRESARIAL, 2018).

Com um quadro de 161 funciondrios proprios e 45 terceirizados (divididos em
administrativos e equipes de campo) o departamento de perdas, assim como toda a empresa €
divido em regides de atuacdo leste, centro e oeste.

O DECP ¢ de extrema importancia a continuidade, manutengao e gestdo estratégica da
organiza¢do, com principal foco de combater perdas de energia elétrica, tem a
responsabilidade de garantir o total recebimento da receita financeira da distribuidora, através
da correta medi¢do do consumo de energia que ¢ fornecida aos clientes. Este departamento
cuida das agdes de prevengdo e combate ao furto de energia, ocasionados por clientes, além da
perda de energia gerada por dissipagdo no sistema elétrico de poténcia.

Divido em quatro coordenagdes sendo trés destas coordenacdes Leste, Centro e Oeste
para os clientes divididos em: grupo A (clientes que demandam energia da rede de alta tensao,
em sua maioria industria, ou grandes comércios) e Grupo B (Clientes que demanda energia da
rede de baixa tensdo, na maioria clientes residéncias e rurais) e a coordenacdo de
planejamento estratégico do departamento que atua como apoio de todas as outras

coordenacdes e geréncia.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Verifica-se a oportunidade de desenvolvimento deste trabalho, no qual pauta-se em

uma pesquisa descritiva que conforme Gil (2010 apud Klein et al. 2015), apresenta como
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principal objetivo proporcionar informagdes que caracterizam uma situacdo, a fim de
esclarecer o motivo da ocorréncia de determinados eventos.

Conforme Sousa (2002) este tipo de estudo ¢ mais comumente utilizado em pesquisas
qualitativas que ndo se limita a uma descri¢ao passiva. Deste modo, parte da pesquisa pode
ser classificada como fenomenologica do tipo qualitativa/compreensiva na qual ¢ voltada ao
entendimento das adaptagdes estratégicas que ocorrem ao longo do tempo, o que corrobora
para a realizagdo da pesquisa neste ambiente organizacional que tao fortemente tem investido
em melhoria de seus processos, sob a visdao do aumento da produtividade e da competitividade
diante do cenario de desafios econdmicos.

Com o qual pretende descrever eventos e procedimentos envolvidos em um
determinado processo produtivo de um departamento, buscando verificar se de fato, as
métricas adotadas na avaliagdo de desempenho de producdao deste, se mostra os mais
eficientes e eficazes, diante do contexto empresarial no segmento de atuacdo da empresa.

Do ponto de vista formal, o estudo ¢ tipo longitudinal, no qual foi escolhido para
coleta e tratamento dos dados o periodo de um ano, que data entre julho de 2017 a julho de
2018, este periodo permitiu a andlise fenomenoldgica da pesquisa, identificando a evolugdo
dos parametros adotados na medi¢ao e no desenvolvimento da performance produtiva neste
periodo.

Através da andlise qualitativa a investigacdo teve como cunho principal, a
interpretacdo e atribuicdo de seus significados, ou seja, método que busca transcrever a
realidade dos fatos dentro de um contexto social, ndo podendo este de maneira alguma ser
omitido, principalmente quando o fato a ser analisado depende em parte da atuacdo e
percepcao de um grupo de pessoas para obtencao dos resultados. Sendo assim, para este
estudo a pesquisa qualitativa se torna uma base fundamental para compreensdo dos fatores
gerados de conhecimento, ndo podendo em hipotese alguma ser refutado. Diferentemente da
apuragdo de resultados através de procedimentos quantitativos, verifica-se uma abordagem
puramente factual, deixando de lado as complexidades sociais e politicas envolvidas no

estudo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

3.2.1 Coleta de dados

Quanto ao levantamento de dados bibliograficos, utilizou-se de revistas, artigos e

livros académicos, para formacdo de uma base tedrica para andlise e validacdo dos dados.
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Foram utilizados como fonte de pesquisa dados primdrios, através da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e analise interpretativa das falas de seis gestores do departamento estudado.
Conforme Martins (2004) trata-se do ato de construir historias de vida, voltado nao a coleta de
documentos ja existentes, mas a elaboracdo de novos documentos a partir de relatos e da
percepcdo de agentes atuantes no processo, entendendo a percepcdo daqueles que estdo
inseridos no contexto do evento que sera estudado, também utilizou-se de andlise documental,
fornecido pela empresa, que possibilitaram a verificagdo dos procedimentos de melhoria do
resultado, através do acompanhamento de seus indicadores, como ferramenta de analise

continua.

A amostra escolhida para realizagao da pesquisa deve-se pelo acesso as informagoes e
pela importancia desta empresa no ambiente ao qual estd inserida, através de sua prestagao de
servigo, fornecendo um bem essencial a vida, além do papel social que ela exerce na regido. A
disposi¢ao das métricas de verificacdo de resultados atualmente desenhadas pela empresa
pode ser utilizada como modelo para outras empresas, principalmente pelo escopo de
atribui¢des nas execugoes de servicos, que aumentam a capacidade de apuragdao e comparagao
de resultados entre setores, por se tratar de um estudo de fundamento fenomenolédgico de

desempenho entre areas de execugdo semelhante.

A pesquisa buscou verificar qual a importancia na visdo dos gestores quanto ao
acompanhamento dos indicadores de produtividade, assim como sua percepcdo quanto aos
niveis de eficiéncia operacional, através dos critérios utilizados por duas regionais distintas
(Leste e Oeste) que possuem mesmos recursos (quantidade de equipes, orgamento). A
regional Centro embora faga parte do departamento, nao foi incorporado a analise devido sua
especificidade na estruturagdo e recursos, nao sendo viavel a comparagdo com esta regional,
devido sua divisdo de atuagdo estratégica, que nao proporcionaria um resultado coerente a

pesquisa.

A luz do que foi abordado, a pesquisa envolveu o método indutivo que parte do
particular para entendimento geral, concretizando as informagdes referentes a dois setores do

departamento de forma comparativa e que se estenderam as demais areas da empresa

(FREITAS et al. 2000).

As entrevistas (Apéndice A) foram realizadas junto a seis gestores do DECP

(representa 60% dos gestores da area), trés de cada regional. A selecdo destes ocorreu devido
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a atuacdo no departamento e na organizacdo, principalmente pela interdisciplinaridade e
sinergia que estes gestores tém com os demais departamentos da organizacdo e que
contribuem com o levantamento das informacdes, através de sua visdo nao limitada do
processo. Todos possuem uma ampla experiéncia na organizacao, tendo atuado em varias
frentes laborais, o que complementa todas as informagdes sobre o departamento, que
fomentam o entendimento sobre o processo produtivo aplicado a organizagao.

Torna-se importante ressaltar que as entrevistas foram realizadas em marco de 2018, o
que permitiu uma atual analise comportamental de desempenho nas estratégias adotadas pelo
departamento e também de seus gestores. Além das entrevistas, foram utilizados dados
primarios do departamento, relatdrios de resultados operacionais que possibilitaram uma visao

quantitativa do desempenho de cada regional investigado, diante da atual estratégia adotada.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 0 QUE E PERDA DE ENERGIA

As perdas de energia uma distribuidora referem-se a diferenga entre a energia
requerida comprada das geradoras e que a empresa utiliza para abastecimento de seus clientes,
e a energia de fato faturada e que gera receita para empresa.

Conforme ANEEL (2018) perdas sao classificadas como perdas técnicas ¢ perdas nao
técnicas ou comerciais. As perdas técnicas sdo resultado do efeito Joule (consiste na
dissipacdo de energia elétrica sob forma de energia térmica em um condutor, no qual se
estabelece uma corrente) que ocorre em cabos, condutores, estados de funcionamento dos
medidores que necessitam de energia para seu funcionamento, transformadores de tensdo e
outros equipamentos que compdem o sistema elétrico de poténcia.

As perdas ndo técnicas ou comerciais s30 aquelas ocasionadas por intervengdo de
terceiros, equipamentos defeituosos ou até mesmo erro operacional de leitura, embora o
departamento tenha funcdo de controlar as perdas totais (soma das perdas técnicas e
comerciais) o maior desafio para o departamento de combate as perdas, sao as perdas nao
técnicas.

Conforme relatério da empresa pesquisada, as perdas totais no estado atualmente se
apresentam em 12,68%. A forma de combater este processo € o estudo e investimento de
novas tecnologias de distribui¢do de energia e principalmente o combate ao furto de energia,
tdo oneroso a toda sociedade, que ndo permite o correto recebimento por parte da empresa
para o estado com a arrecadacao de impostos gerados do faturamento, mas prejudica também
clientes que ndo praticam a fraude, devido a oneragdo da perda de energia faturada ser
repassada em forma de tarifagdo de energia, que € distribuida a todos os consumidores nas
revisdes tarifarias efetuadas pela agéncia reguladora ANEEL (RELATORIO
EMPRESARIAL, 2018).

As fraudes nos equipamentos de medi¢cdo sdo atualmente o maior desafio do DECP,
popularmente conhecido como “gatos” (irregularidades no sistema de medicdo, que alterem o
correto registro do consumo de energia utilizada, prejudicando o faturamento e arrecadagao da
empresa, causadas em sua maioria pelos proprios consumidores). Estas irregularidades sdo
corrigidas através das inspecdes nas unidades de consumo, que investigam o sistema de

medig¢do, possibilitando a identificacdo de irregularidades.
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Pelo fato do departamento possuir recursos limitados, ou seja, ndo conseguir fiscalizar
cem por cento dos clientes, tal trabalho deve ser realizado com estratégia e metas bem
definidas, que auxiliem a empresa no atingimento de seus objetivos, que se trata de diminuir
as perdas de energia no estado.

Corroborando com este entendimento Corréa e Corréa (2017), enfatizam a importancia
do estabelecimento de metas e indicadores que possibilitem a empresa identificar a eficiéncia
de suas acdes. Para verificacdo deste processo, foram analisadas as ferramentas de gestdao
utilizadas no DECP, as visdes dos gestores quanto as métricas de gerenciamento e obtencao
dos resultados, assim como os resultados e evolucdo destes ao longo de um ano (2017 —
2018).

Na Figura 8 ¢ apresentado um resumo das agdes estratégicas de andlise e
acompanhamento de combate e preven¢do as perdas de energia, como forma de descrever as
informagdes basicas, necessarias ao processo de alocagdo de recursos no departamento, assim

como a viabilidade técnica.

Figura 8 — Andlise Resumida Escopo Funcional do DECP

~
*Perda Total
*Perda Técnica
. .. *Perda Comercial
Diagnostico J
*Obras para Reducao de Perda Técnica
*Beneficios do Plano de Medidas do ultimo triénio
Avaliacao )
~
* Custos modulares
*Plano de Medidas triénio atual
Planejamento IO
J
N\
* Trajetoria de Perda Total
* Trajetoria de Perda Técnica
| SIS * Trajetoria de Perda Nao Técnica
J

Fonte: Relatorio de atuagdo do departamento (2018)
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4.2 FERRAMENTAS DE GESTAO DO DECP

A partir dos objetivos especificos, serdo apresentados as ferramentas de qualidade e
produtividade utilizadas na gestdo do departamento, que possibilitam o acompanhamento dos
indicadores através da definicdo das metas de forma padronizada. Uma das ferramentas mais
utilizadas no departamento ¢ o BSC, que contempla o plano de ac¢do das corregdes dos
resultados nao satisfatorios, assim como, o cronograma de execucao o que corrobora com o
entendimento de campos (2008), quanto aos desdobramentos e acompanhamentos das metas.
Além dessa ferramenta ainda se padronizou um plano de medidas adicionais que fomentam o
acompanhamento dos indicadores,

Conforme observacao efetuada na rotina de trabalho do departamento de combate as
perdas e com o auxilio de informacdes fornecidas pelos gestores através de relatorios e das
entrevistas (Apéndice A) foi possivel analisar os processos realizados no DECP, assim como
as ferramentas de gestdo utilizadas para acompanhamento e obtencdo de resultados de
produgdo, além das métricas utilizadas para garantir o uso eficaz dos recursos, que
proporcionam a sociedade uma prestacdo de servico com qualidade e atendem as
especificagdes da agéncia reguladora ANEEL, além das expectativas dos acionistas da

empresa, que esperam que seus investimentos proporcionem resultados eficientes.

4.2.1 Padronizacao das ferramentas e métricas no utilizadas no DECP

O departamento utiliza a padronizag¢ao de processos como modelo de atuagdo em suas
acOes operacionais. Com indicadores e metas segmentadas entre gerente, coordenadores e
supervisores, 0 acompanhamento destes sdo efetuados de forma semanal através de relatorios
de produtividades emitidos pelo centro de operacdes de perdas (area que centraliza emissao
dos relatorios operacionais do DECP e que faz parte da coordenagdo de planejamento), como
forma de auxiliar os gestores a garantir que as agdes estabelecidas resultem no atingimento
das metas. As estratégias estabelecidas para ac¢des sdo distribuidas através de um plano de
medidas, que ¢ elaborado no ano anterior, permitindo que a gestdo or¢amentaria aloque os
recursos da melhor maneira.

No Quadro 1 verifica-se como o indicador produtividade ¢ acompanhado através do
Balanced Scorecard. Esta composicdo em formato de quadro informativo consta o nome

especificando o indicador, o tipo, este ¢ controle ou de verificagdo, visto que, os indicadores
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de controle no BSC da empresa sdo indicadores criticos, que tem impacto direto nos
resultados organizacionais, ja os de verificacdo, sdo indicadores de menor impacto nos
resultados operacionais, porém, devem ser acompanhados, como forma de monitoramento das
acdes corretivas, a unidade de medicao do indicador, neste caso medido em porcentagem e o
valor da meta para o ano de 2018, nas quais se permite o atingimento em trés niveis

satisfatorios.

Quadro 1 — Indicador Produtividade BSC

TIPO UNIDADE META ANO (2018)

INDICADOR 1C on 1V DE SENTIDO - -
(ICoulV)  \viEDIDA MINIMO ALVO OTIMO

PRODUTIVIDADE X IC 84,39% 87,00% | 89,61%

. .
EQUIPES DE CAMPO | CONTROLE % Maior Melhor

Fonte: Relatério de indicadores do departamento (2017)

Corroborando com a metodologia utilizada na empresa, Toledo et al. (2017) afirmam
que para obten¢do de resultados satisfatorios, as metas devem ser desdobradas de tal maneira
que, atendam o planejamento em todos os niveis estratégicos. Na empresa foco do estudo a
variagdo dos valores permite atingir a meta em trés niveis: o minimo, que ¢ a quantidade
limite a ser realizado, sem maiores prejuizos para obtencdo do resultado estipulado pelo
planejamento, o alvo representa o valor esperado pelos acionistas e o resultado 6timo, aquele

que consegui atingir valores além do esperado, acima de 100% da meta alvo.

4.2.2 Geraciao de demanda de servicos no DECP

O processo de geracao de demanda de servigos € caracterizado como plano de medidas
realizado com base no gerenciamento das diretrizes do departamento. Este gerenciamento
ocorre de forma segmentada e prioriza a diminui¢do das perdas de energia. Com a descrigao
de cada servico que deve ser efetuado, além do volume de execugdes esperadas em cada
atribuicao. Para o combate as perdas técnicas a empresa tem investido milhdes na melhoria da
rede de distribuicdo de energia para os clientes. Ja para o combate das perdas comerciais o
investimento ¢ direcionado de maneira estratégica, no qual o gerenciamento da rotina didria

das equipes de inspecdo ¢ fator determinante na melhoria continua dos processos.
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Todo este processo de gerenciamento ¢ realizado a partir de um plano de medidas de
forma segmentada, no qual em todo o método a base para célculo ¢ feita através do volume de
execugao de inspegoes realizadas, no qual a apuracao dos resultados pode atingir trés niveis
satisfatorios classificados em minimo, alvo e 6timo. Diante desta apuragdo o DECP através
das ferramentas de acompanhamento BSC e Benchmark avaliam os melhores resultados e
identifica as oportunidades, para acdo de melhoria continua e aperfeicoamento dos resultados.

Todos os resultados sao obtidos através da apuragao das metas estabelecidas no plano
de medidas e com quantidade de agdes definidas para cada medida. No Quadro 2 se
apresentam todas as acdes de prevencao e combate as perdas de energia, sendo a apuragdo dos

resultados efetuada através da quantidade de execucao de cada uma das medidas apontadas.

Quadro 2 — Plano de Medidas de Cada Regional

Medidas 2018

Medidas de Regularizagao - Total
Externalizag¢do da Medigdo polifasica
Externaliza¢ao da Medigao Polifasica
Instalag¢do do Kit DLCB
Instalacdo de Bleindagem na Bucha de BT do Trafo
Regularizagdo de Clandestino
Instalacdo de Medidor em Cliente Irrigante
Regularizacdo de Clientes com Medigdo Polifésica
Substituicdo e Adequagdo de Caixa de Medigao
Regularizagdo da Medi¢do do Grupo A/B Indireto
Instalacao de Blindagem de Rede e Clientes BT
Medidas de Averiguacao - Total
Inspecao em Uc’s do Grupo B
Inspe¢ao em Uc’s do Grupo A
Medidas de Medicio e Controle - Total
Instala¢bes de Telemetria

Total

Fonte: Relatorio de atuagdo do departamento (2018)

As medidas de externalizagdao da medicdo de clientes monofésicos e polifasicos trata
da quantidade de unidades consumidoras que tem sua medicdo alocada externamente a
unidade, visto que, muitos consumidores ndo permitem o livre acesso ao equipamento de
medicao, gerando perda no faturamento da através da nao coleta de leitura de consumo nos
medidores. A instalagdo do kit DLCB (Dispositivo Lacre Compartimento de Borne) ¢ a
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instalacdo de um dispositivo que blinda a base do medidor, inibindo a agdo de desvio de
energia nos bornes do equipamento.

Quanto a regularizacdo de Clandestino, estes sdo consumidores que nunca foram
clientes da empresa e que utilizam a energia sem padronizac¢io e equipamento de medigdo. E
muito importante a devida regularizagdo destes clientes, visto que, além da ndo arrecadagdo
devida destes, a manipulagdo da rede de maneira irregular pode causar acidentes fatais.

A instalacdo de blindagens tanto na bucha do transformador quanto na rede, evita que
clientes realizem ligagdes direto da rede de baixa tensdo, através da exposicao dos
acoplamentos, ou dos cabos de transmissado. Instalagdo de medidor irrigante, este permite uma
tarifagdo diferenciada que ¢ parte financiada pelo governo auxiliando o produtor rural no
pagamento de suas contas. Regularizacdo da medicdo ¢ a execucdo da substituicdo de
medidores de energia danificados, assim como a substituigdo de caixas de medicao
danificadas.

As inspegdes sdo contabilizadas através da quantidade de execucdes realizadas dentro
das medidas, conforme cada tipologia de clientes grupo A e grupo B. As intervencgdes de
controle, como a instalagdo de telemedigdes, possibilitam a verificagdo do funcionamento do
sistema de medicao do cliente e faturamento a distancia, sem necessidade de deslocamento ao
local, tudo monitorado pelo sistema proprio desenvolvido pela empresa, através de sinal GPS
(Sistema de Posicionamento Global) de celular. Por se tratar de uma tecnologia de alto custo
para implantagdo e manutenc¢do, estes equipamentos sdo instalados em clientes de dificil

acesso, ou com potencial perfil para execugdo de fraude.

4.2.3 Ferramentas de controle no DECP

Através do relatorio do Balanced Scorecard, é efetuado o acompanhamento dos
resultados, com a inclusdo dos planos de acdo e metas. Cada gestor ¢ responsavel por
informar e gerenciar seus resultados, com verificacdes que priorizam as estratégias
operacionais e de produtividade, tratando as ndo conformidades, na busca da melhoria
continua dos processos. Também ¢ utilizado o PDCA, diagrama de causa e efeito e a
metodologia Seis Sigma.

Ao longo do ano com a pesquisa foi possivel verificar que o DECP modificou o seu

processo de gestdo de forma a adaptar-se as demandas externas e de mercado. Lidar ainda

com condi¢des adversas, a exemplo da crise econdmica que (eleva a probabilidade dos
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clientes fraudarem seus equipamentos de medi¢do) condigdes climaticas imprevisiveis
(temporais, vendavais e outros) que, forgam o departamento a desviar de sua fungdo objetivo
e se direcionar a demandas mais urgentes da empresa, sem deixar de atendar as metas
reguladas pela ANEEL dos niveis minimos aceitaveis de perdas, no estado.

A centralizagdo da gestdo das acgdes efetivas de distribuicao e das demandas de servigo
possibilitou o crescimento e controle da quantidade de servicos executados de forma
eficiente. Elevagdo da sinergia com os demais departamentos, uma equipe foi formada como
central de comunicagdo recebendo e organizando as demandas focando no resultado final, o
que antes ocorria de forma descentralizada e que atrapalhava a interagdo entre os demais
apartamentos ¢ o DECP.

A produtividade das equipes ¢ mensurada através do MIP (Medi¢ao Individual de
Performance), uma metodologia padronizada de contabilizagdo de producao de servigcos que,
contabiliza individualmente o resultado de cada funciondrio analisando seu desempenho, ou
seja, metas individuais que proporcionam o atingimento das metas do departamento. Todo
este feito através do BSC de forma a acompanhar e justificar os resultados para a diretoria.
Fomentando a afirmag¢do de Ribeiro, Macedo e Marques (2012) no qual a andlise da gestao
das empresas do setor de energia elétrica assim como as demais empresas esta
intrinsecamente ligada a seu desempenho e assim como a medi¢do de seus resultados,
principalmente através do acompanhamento de seus indicadores.

A ado¢do do indicador MIP iniciou efetivamente em 2010, com a contagem dos
tempos para execucdo de cada servico, que contempla todos os procedimentos que envolvem
a prestacdo e execucdo das atividades: deslocamento entre servigos, bairros e cidades,
sinalizagdo da 4rea, analise de riscos e execug¢do propriamente, transformando toda a
prestacdo de servigo em tempos médios padrdo, que oferecem a oportunidade de mensurar o
processo da prestacdo de servico ndo apenas na area de perdas, mas em todos os

departamentos da empresa com demandas pré — estabelecidas.

4.2.4 Medicao Individual de Performance no DECP

Para tragar o perfil produtivo das equipes de campo das regionais Leste e Oeste, se faz

necessario o entendimento quanto a métrica utilizada na medi¢ao de performance das equipes,
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assim como, a metodologia que comtempla a verificagdo e quantificagdo das agdes de
combate as perdas de energia.

A metodologia do MIP estabelece requisitos que orientem as execugdes dos servicos
de forma padronizada em todo o Grupo da Empresa, o que também contempla o departamento
foco do estudo. E realizado através do processo de anélise de volume de execugio somado ao
deslocamento necessario para realizagdo da atividade, todo o processo ocorre através das
horas contabilizadas em cada agdo. De forma simplificada trata-se da quantidade de servigos
executados, multiplicados pelo tempo médio padrdo de cada servigo realizado, adicionado ao
deslocamento padrao necessario para execucao.

O MIP ¢ contabilizado através de funcdes ldgicas matematicas, que utilizam como
parametro as horas de trabalho, que sdo classificadas como HH (homem hora) disponivel,
trabalhado e produtivo e por meio deste sdo estabelecidas as medidas e indicadores de
produtividade, que sdo: Eficiéncia, Utilizagdo ¢ Produtividade o pilar que sustenta os niveis

esperados dos resultados do departamento (RELATORIO EMPRESARIAL, 2018).

Unidades de medida do indicador MIP s3o:

= HH Disponivel: o tempo total em que as equipes estiveram disponibilizadas para

trabalho, o que inclui o tempo total da jornada e eventual hora extra;

= HH Trabalhado: o tempo que a equipe ficou efetivamente no atendimento, nao

considerando os desvios;

= HH Produtivo: ¢ calculado pelo volume de servicos executados multiplicados pelo
seu tempo padrao (TME). Para cada servigo executado pela equipe de campo, hd um
tempo padrao pré-cadastrado no sistema da empresa, estabelecido conforme consenso
entre as Distribuidoras e validado pela gestdo estratégica do grupo. O calculo do
tempo das ordens de servigos foi realizado por uma empresa especializada em
medi¢do, no qual, foram cronometrados todos os procedimentos que envolviam a

execuc¢ao de cada servigo;

= HH Desvios: tempo em que a equipe ndo ficou em atendimento a sua atividade fim
durante sua jornada de trabalho. Esse tempo “ocioso” da equipe ou em agdes ndo
pertinentes ao atendimento deve também ser registrado e controlado. Exemplos:

Imprevistos climaticos, carro com defeito, pneu furado, abastecimento, reunides,
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treinamentos e etc. Embora estes desvios fagam parte da rotina das equipes, estes,
impactam diretamente na produtividade efetiva da atuagdo das equipes em sua
prestacdo de servigos. O correto apontamento deste ¢ fundamental para mapeamento

de procedimentos para melhoria continua dos processos;

* HH Ritmo Total: Tempo real que a equipe usa em cada execugdo de suas atividades
executadas, definido com base em historico, o tempo padrdo de cada atividade pode
ser executado de forma mais rapida, ou de forma mais lenta por cada equipe, variacao
de ritmo real ocorrido no dia de acordo com as horas trabalhadas neste caso diz-se que

existe variacao de ritmo de trabalho;

Toda a verificagdo e acompanhamento das horas contabilizadas de forma quantitativa,
para formagdo dos indicadores de produtividade, utilizacdo e eficiéncia encontram-se
apresentadas na Figura 10, na qual se encontra o escopo do MIP conforme analise para
visdo gerencial. Nela esta disposta a distribui¢do das horas para obten¢do dos indicadores.
Caracterizando todas as disposi¢des das horas e como estas formam cada indicador,
ficando a acao gerencial focada nas oportunidades de melhoria que sdo as horas varidveis

do processo.

Figura 10 — Vis@o Gerencial do MIP

HH TOTAL

HH DISPONIVEL NAO DISP.

HH TRABALHADAS PARADAS

s i ojor™

(p)/(c) enatnaa

(E)/ (i) PRODUTIVIDADE

Acao Gerencial

Fonte: Relatorio de atuagdo do departamento (2018)

Os tempos citados podem sofrer variagdes, por exemplo, HH desvio que impacta
diretamente a produtividade, quanto maior o desvio menor o HH trabalhado e
consequentemente o HH produtivo. Além da variacdo deste tempo existe a variacdo de dois
tempos que sdo a base de andlise para acompanhamento da produtividade TMD (Tempo

M¢édio de Deslocamento) e TME, eles que foram padronizados pela empresa no de ano 2010
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possibilitando mensurar a quantidade de efetiva de produtividade diaria, gerando os

indicadores que compdoem o MIP.

I.  Produtividade: Indica o aproveitamento real da mao-de-obra programada na

execugdo dos servigos; conforme Equacgao (1);

II.  Utilizacao: Indica o percentual de utilizagdao da equipe no campo, o seja, do
Tempo Total Disponivel o quanto realmente utilizei para execugdo em campo;

conforme Equagio (2);

III.  Eficiéncia: Reflete o ritmo de execugao da atividade em campo, obtido durante as
horas trabalhadas no atendimento, comparado com o padrao do servigo
estabelecido. Pode ser obtido pela razdo entre Volume de Servigos e Padrao ou
pela razao entre o Tempo Produtivo e Tempo Trabalhado, multiplicado por 100;

conforme Equagao (3).

As formulas que compdem o indicar MIP da maneira que estdo cadastradas no
quadro de gestdo e acompanhamento do Balanced Scorecard. Uma vez que o MIP ¢
segmentado em trés indicadores de producao (Produtividade, Utilizagdo e Eficiéncia), sdo trés
formulas distintas uma para cada indicador. Todas as férmulas foram desenvolvidas pela
empresa com base nos estudos dos tempos necessdrios para execucdo de cada servigo,

efetuados em 2010.

Produtividade 1 = HHProdutivo 100% 1
rodutividade 1 = HH Disponivel x 0 @

Utilizacio = HH trabalhado 100% 5
vlzagdo = HH Disponivel x 0 (2)

Eficiéncia — HH Produtivo 100% 3
reenea = oy Trabalhado ° ®

O indicador produtividade ¢ apurado com base na volumetria, quanto maior a

quantidade em horas de execu¢@o, maior a produtividade. Obviamente o processo ndo ¢ tao
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simples, conforme manual da produtividade fornecido pela empresa foi possivel levantar os
dados que caracterizam a producao das equipes operacionais de campo e todas as varidveis.

Diante das variaveis de tempo, a empresa modelou suas atividades e processos de
forma a atribuir valores que possibilitaram a mensuragdo da producao da prestagao de servigo,
visdo que, corrobora com a defini¢do de produtividade de Moreira (2012) no qual, a
produtividade ¢é caracterizada pela relacdo da transformacdo de insumos em produtos e ou
Servigos.

Sendo assim, a empresa levantou as necessidades de insumos necessarios para
transformar seu planejamento estratégico do plano de medidas, em agdo, levando em
consideragdo a efetiva execugdo, mensurando a quantidade de equipes necessarias para que
cada regional atingisse seus indicadores, segmentando o acompanhamento dos resultados
conforme a necessidade de cada regional no departamento.

A delimitacdo das metas ocorre com base nas necessidades de recursos para obtencao
dos resultados, conforme levantamento dos parametros a seguir, ¢ possivel entender o

planejamento estratégico e necessidades de insumos para atingir os indicadores:

a. Identificagdao dos Planos (Metas) dos indicadores;
b. Identificacdo dos dias uteis de cada semana;

c. Material: Quantidade de material necessario para execucdo das metas, frente ao

or¢amento do departamento;
d. Quantidade de equipes necessarias trabalhando por dia;
e. Quantidade de viaturas ativas disponiveis para execucao;

f. HH Necessario: Quantidade de horas necessarias para executar todas as Ocorréncias

e/ou Ordens de Servigo (O.S) que estdo em tela no dia;

g. Operadores necessarios: Quantos operadores sdo necessarios no dia para dar conta do

volume de ocorréncias em tela;

h. H.H Extra disponivel para o departamento, cada departamento possui um limite de
execu¢do de horas extras, em caso de contingencial ¢ possivel transferir o H.H Extra

entre departamentos;
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i. H.H Ausente, quando alguém da equipe, ou a propria equipe esta ausente, por motivo
de treinamento, atestado médico entre outros, o departamento antecipadamente

estipula 10% deste valor;

j. HH Presente / HH Disponivel, o quanto naquele dia a US teve realmente de HH

Disponivel para trabalhar;

k. Quantidade de Ocorréncias e/ou Ordens de Servigo (O.S) individuais que deveriam

ser executadas no dia;

1.  Quantidade de Ocorréncias e/ou Ordens de Servico (O.S) individuais que restaram no

dia;
m. Total de Ocorréncias e/ou Ordens de Servigo (O.S) que contabilizaram no dia.
n. Tempo Médio de Preparacdo em minutos;
0. Tempo Médio de Mobilizagdo em minutos;
p. Tempo Médio de Deslocamento em minutos;
g. Tempo Médio de Execu¢do em minutos;

r. Oportunidade de Valores: O quanto a empresa estd perdendo com os desvios, nao

sendo produtivo.

Estes parametros delimitam o processo e planejam a produtividade, sdo baseados em
indicadores que contabilizam volume, ou seja, quanto maior a quantidade de deslocamento e
execugdes dentro dos processos, maior serd a produtividade das equipes. Por se tratar de um
processo padronizado, os pardmetros para obten¢do dos resultados sdo os mesmos para os trés
regionais citados, ou seja, no processo de definicdo dos indicadores o desenho de
caracterizacdo de bons resultados ¢ 0 mesmo em todas as regidoes de atuacdo, embora estes
possuam caracteristicas especificas da regido, como clima, distdncia de deslocamento e
gestores diferentes, com visdes e estratégias também distintas, para cada regional.

Estes tempos sdo classificados como TME e TMD. Foram definidos através da
utilizacdo de um crondmetro que media os tempos de execug¢do em cada atividade, assim
como o tempo de deslocamento entre cidades, bairros e ruas, nos quais, foi levado em
considerac¢do o horario de pico e de menores fluxos de transito, o que possibilitou um estudo

relacionado aos tempos padrdes, levando em consideracdo todos os procedimentos
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necessarios ao atendimento das atividades, corroborando com os estudos de Taylor quanta a
analise de tempos e movimento gastos em cada atividade, buscando desenvolver o maximo
potencial produtivo das operacdes (TAYLOR, 1997 apud SANTOS; SILVEIRA; SANTOS,
2011).

Conforme verificado a produtividade também pode ser medida através da analise da
quantidade de execugdes, somadas ao deslocamento necessario para realizar a atividade, visto
que o HH produtivo ¢ composto pela multiplicagdo entre a quantidade de execugdes € o tempo
padrao de cada servigo executado, somados ao tempo padrao de deslocamento, apresentado na

Equagdo (4).

Produtividade 2 = TME +TMD 4)

Na Figura 11 um esquema dindmico do MIP (Medicdo Individual de
Performance) que simplifica o processo de entendimento dos fatores que compdem o

indicador para apuragao.

Figura — 11 Esquema Simplificado do MIP

MIP
Produtividade Eficiéncia Utilizagao
HH padrao X HH Produtivo Menor
volume de TME +TMD maior que o quantidade
execucao HH Padrao de Desvios

Fonte: Relatorio de atuag@o do departamento (2018)

4.3 VISAO DOS GESTORES DO DECP

As entrevistas foram realizadas com os gestores de duas regionais SEDE: Lestes e

Sub-regional Oeste, ambas possuem recursos e necessidades de execucdo semelhantes,
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conforme levantamento de pardmetros de metas e insumos necessarios a execu¢do, porém,
estratégias de atuacdo distintas, possibilitando a comparacdo e o melhor entendimento da
visao dos gestores, quanto a eficiéncia do atual modelo de defini¢do de indicadores de
desempenho utilizados pelo departamento e consequentemente pela empresa.

As regides geograficas de atuagdo sdo diferenciadas, principalmente no que diz
respeito ao perfil de clientes e distancia entre cidades. A regional Leste se apresenta com
maior concentracdo de clientes na area urbana, enquanto a regional Oeste apresenta uma
grande area rural com clientes menos centralizados, sendo sua acao mais pulverizada que a da
regional Oeste.

Estes através de suas perspectivas de gestdo elevaram o entendimento sobre a
importancia da defini¢do de indicadores de produtividade e se o modelo atende as
expectativas que eles entendem como a mais assertiva em seu processo de gestdo. Para
escolha dos entrevistados foram escolhidos regional Leste ¢ Oeste, conforme Quadro 3 pois se
mostram semelhantes, desde a quantidade de equipes até a gestdo orgamentaria,
diferentemente da regional Centro que por sua extensdo territorial e volume de clientes, se

apresenta com aproximadamente metade dos recursos se comparado com os demais regionais.

Quadro 3 — Perfil dos Gestores Entrevistados

Cargo Regional Perfil

Técnico em eletrotécnica, 32 anos de idade, atua no departamento ha
dois anos, e atualmente estd cursando o ensino superior em

Supervisor 1 Leste engenharia elétrica.
idade 38 anos, tempo de atua¢do no departamento acima de 16 anos,
Supervisor 2 Oeste com formacgdo técnica em eletrotécnica.
idade 39 anos, tempo de atuagdo no departamento de 15 anos, com
Supervisor 3 Oeste formacdo técnica em eletrotécnica.
27 anos de idade atuam no departamento ha aproximadamente quatro
Coordenador 1 Leste anos, formada em engenharia elétrica.
27 anos de idade atuam no departamento ha aproximadamente trés
Coordenador 2 Leste anos e meio, formado em engenharia elétrica.

36 anos de idade, formado em matematica, possui ensino técnico em
eletrotécnica e atua ha 16 anos no departamento, porém apenas ha um
Coordenador 3 Oeste ano assumiu a fun¢do de coordenador.

Fonte: Pesquisa de campo (2018)

Na regional Leste os dois coordenadores entrevistados fizeram parte do quadro de
funciondrios da empresa através do programa Trainee, no qual para Costa (2008) o programa

proporciona a oportunidade de abandoar antigos valores da organizagdo em troca de outros
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novos, além de oferecer treinamento e entendimento global do negoécio para aqueles que
participam nao limitando sua visdo estratégica apenas a area de atuacao.

Com o intuito de entender a visao de cada gestor quanto a existéncia dos indicadores
de desempenho do departamento as entrevistas foram realizadas individualmente. Todos os
gestores concordam que o departamento possui indicadores e metas delimitadas, e que estes
sdo importantes para acompanhamento ¢ mensuracao dos resultados, porém, ao se aprofundar
nas métricas utilizadas e nivel de entendimento destes, identificam-se diferentes pontos de
vista dos gestores.

Quanto a periodicidade da apuracao também ¢ verificada diferencas de entendimento e
de acompanhamento destes, principalmente os indicadores ligados a produtividade conforme

Quadro 4.

Quadro 4 — Acompanhamento dos Gestores Referente ao Indicador MIP: Produtividade, Utilizagdo ¢ Eficiéncia
das Equipes Operacionais

Periodicidade de acompanhamento
Cargo Regional MIP
Supervisor 1 Leste Semanal
Supervisor 2 Oeste Semanal
Supervisor 3 Oeste Semanal
Coordenador 1 Leste Diario
Coordenador 2 Leste Semanal
Coordenador 3 Oeste Mensal

Fonte: Pesquisa de Campo (2018)

Conforme a visdo dos supervisores apresentada no Quadro 4, tanto na regional Leste,
como no Oeste 0 acompanhamento desses gestores € realizado semanalmente, na visao destes,
0o acompanhamento semanal ¢ suficiente para garantir a manutencdo do desempenho das
equipes.

O supervisor 2 da regional Oeste afirma que: “A apurac¢do ocorre desta forma, para
termos mais aten¢do em nossos resultados, assegurando o atingimento do resultado geral do
departamento.” Para o supervisor 1 da regional Leste “Essa apuragdo semanal, garante a
performance das equipes de campo.” Sendo assim, verifica-se que neste nivel de gestdo nas
duas regionais analisados, tem a mesma periodicidade de acompanhamento e entendem que

este, ¢ a garantia de atingimento dos resultados.
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A forma de apuragdo dos resultados por parte dos coordenadores apresenta diferencas
quanto a periodicidade de acompanhamento. Para o coordenador 1 do Leste os indicadores
de produtividade devem ser acompanhados diariamente: “As agdes devem ocorrer de forma
imediata, ndo podem esperar um més, principalmente em nosso departamento que tem um alto
dinamismo da rotina de trabalho.”

J& coordenador 2 da mesma regional afirma que o acompanhamento semanal ¢
suficiente para garantir os resultados, ja na visao do coordenador 3 do Oeste acredita que o
acompanhamento deve ser realizado mensalmente, apenas para calibragem dos resultados.
Embora formalmente no departamento a diretriz de apuragdo e acompanhamento seja
semanal.

O coordenador 3 que acompanha mensalmente entende que ¢ papel dos supervisores
um acompanhamento mais regular de forma semanal e que apenas em caso de ndo
conformidade dos resultados, os supervisores devem reportar o problema o acionando para
que este identifique as causas e trace o novo plano de agdo com a implementagdo necessaria a
atuac¢ao e alcance dos resultados.

O coordenador 1 refor¢a em sua fala que o indicador € tdo importante que, ndo pode
deixar de ser acompanhado diariamente, e que muitas vezes pela rotina operacional dos
supervisores o ato de reportar uma ndo conformidade do resultado em tempo habil pode ter
um impacto muito grande com uma tomada de acdo tardia.

Essas afirmagdes demonstram o diferente entendimento de alguns gestores quanto ao
processo de acompanhamento de seus indicadores, que embora sejam padronizados no
modelo de execucdo e métricas de desempenho, a forma de apuragdo para obtencdo dos
resultados ocorre de maneiras distintas em os niveis de gestdo. Principalmente pelo fato da
trajetoria funcional e suas experiéncias profissionais serem diferentes.

Ao aprofundar as perguntas referentes a gestdo dos indicadores como forma de
obtenc¢do do resultado, a diferentes visdes dos gestores se acentua, conforme verificagdo das
falas no Quadro 5.

Quadro 5 — Visdo dos Gestores Quanto a Visdo dos Gestores a Referéncia do Atual Modelo de Indicadores e
Parametros Utilizados

Cargo Regional Eficiéncia no modelo de apuracio utilizado e parametros

Supervisor 1 Leste Sao suficientes para melhorar o desempenho do departamento.

Existem muitos indicadores importantes, porém estes ndo sao suficientes para
Coordenador 1 Leste capturar o que de fato se caracteriza como produtividade, principalmente no
quesito eficiéncia.
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Falta inclusdo de parametros que contempla toda a complexidade do negdcio
Coordenador 2 Leste parametros que co pla foda 4 P £gocto,
os indicadores sdo muito simplificados.
. O modelo possui muitas variaveis que sao suficientes para o desenvolvimento
Supervisor 2 Oeste -
das atividades.
. A gestdo segmentada proporciona um efetivo desenvolvimento das agdes de
Supervisor 3 Oeste .
melhoria dentro do escopo do DECP.
Coordenador 3 Oeste Sao suficientes para o departamento.

Fonte: Pesquisa de Campo (2018)

4.3.1 Visao dos gestores quanto ao MIP

O interesse em aprofundar o entendimento quanto a visdo dos gestores que discordam
quanto a atual metodologia de delimitacdo de acompanhamento dos indicadores de
produtividade do departamento destacou-se o coordenador 1.

O coordenador 1 foi o que mais apresentou justificativas para a ndo eficiéncia do
atual modelo utilizado, conforme sua fala ela entende a necessidade de padronizagdo de
processos, principalmente numa empresa como a que trabalha, porém, a padronizagdo como
foi realizada nao contempla as diferentes realidades, sendo necessaria uma mudan¢a no
processo de padronizagdo, no qual, este modelasse cada area conforme sua caracteristica
especifica. Esta padronizacdo seria mais eficiente e agregaria maior valor as agdes e
resultados.

Ja o coordenador 3 enxerga como satisfatorio o processo de apuragdo de metas,
através de indicadores de produtividade da forma como se apresentam. Em sua visdo estes se
apresentam de forma suficiente e conseguem através de sua metodologia atingir os resultados
do departamento tanto internos como os regulados pela ANEEL.

Até este momento as perguntas eram mais direcionadas para a visdo do
acompanhamento dos indicadores e qual o entendimento dos gestores quanto ao atual
processo utilizado no DECP. Neste ponto ja se denota certa divergéncia tanto no processo de
acompanhamento, quanto na gestdo de cada regional o que demonstrou uma oportunidade de
melhoria no processo, uma vez que, o0 mesmo departamento possui visdes diferentes de um
procedimento padronizado.

Questionados quanto as métricas utilizadas como parametros de mensuragdo de
resultados e se estas atendem a todas as especificidades do negocio, novamente foram

apresentadas divergéncias na visdo dos gestores conforme apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 - Visao dos Gestores Referente as Métricas Utilizadas como Pardmetro de Mensuragao dos Resultados
Operacionais e o Atendimento as Especificidades do Negdcio

As métricas utilizadas

Cargo Regional sio adequadas?

Falas dos gestores

Supervisor 1 Leste Sim Sim

A métrica atualmente utilizada nao € suficiente,
em alguns casos, temos indicadores que ndo
Coordenador 1 Leste Nao conseguem capturar detalhes processuais e
acabam ndo cumprindo o papel de medir o real
desempenho da equipe

Alguns indicadores ndo atendem as
especificidades de cada area. Muitas vezes sdo

Coordenador 2 Leste Nao . . ~
padronizados corporativamente € ndo conseguem
atender diferentes realidades).
Supervisor 2 Oeste Sim Sim
Supervisor 3 Oeste Sim Sim
Coordenador 3 Oeste Sim Sim

Fonte: Pesquisa de Campo (2018)

Conforme Quadro 6, os gestores apresentam visdes distintas principalmente no nivel
de coordenacao do Leste. Para eles o atual modelo de medicao individual de performance, nao
atende a todas as especificidades do negocio e tem espaco para melhoria, principalmente pelo
fato de quem define as variaveis € a gestao estratégica da empresa e ndo do departamento, este
ndo conhece profundamente cada processo que envolve a atuagdo do departamento, o que
prejudica a eficacia do processo de producao desta prestacao de servigo.

Conforme entrevista todos os supervisores entendem que as atuais variaveis sao fruto
de estudos que ocorreram ao longo dos anos e que estas sdo suficientes para caracterizar os
indicadores do departamento, até mesmo, pelo fato de que os indicadores em sua maioria se
encontram dentro do esperado, caso nao o fosse estes se apresentariam com resultados ndo
satisfatorios, o0 mesmo entendimento ¢ colocado pelo coordenador 3 do Oeste, que acredita
na capacidade técnica da gestdo estratégica da empresa que € o responsavel pela definicao
destes indicadores.

Embora a maioria dos gestores entenda que o processo de apuracdo e mensuracao dos
resultados seja bem estruturado, com metas e métricas claras, na fala dos gestores que
discordam, o atual modelo de gestdo de indicadores se apresenta insuficiente para a operagao

do departamento, abrindo oportunidade ndo propriamente de mudanca nos indicadores, mas
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adequagdo para melhoria. O que fortalece o conceito de melhoria continua dos processos
conforme (CORREA; CORREA, 2017).

Quando perguntados quanto a eficiéncia do processo de apuragdo do MIP, os gestores
da regional Oeste comungam do entendimento que o sistema se mostra eficiente ao que se
propde, o que também ¢é corroborado pelo supervisorl e coordenador 2 da regional Leste,
porém o coordenador 1 apresenta uma visdo diferente dos demais “Entendo a necessidade de
padronizacdo em uma empresa corporativa, mas faz-se necessaria a segmentagcdo das areas
para que o valor seja o mais real possivel.”

Todos os gestores concordam que os indicadores auxiliam na tomada de decisdo,
contudo, ainda para o coordenador 1 cabem melhorias para potencializar o processo
decisério no departamento, corroborando com o que afirma Branddo e Guimaraes (2001), no
qual o processo gerencial de avaliacdo de desempenho, consiste na comparagdo entre padrdes
estabelecidos pela empresa e a execugdo de fato, sem que este perca a fun¢ao de analise e
correcao de falhas.

Foi perguntando quanto a periodicidade da revisdo do processo de apuracdo e
mensuragao dos resultados e nivel de envolvimento das partes interessadas, conforme Quadro
7. Esta pergunta foi feita devido os diferentes pontos de vista observados entre os gestores
para identificar se todos sdo envolvidos no processo decisério. Neste ponto se busca
identificar quanto o grau de acompanhamento das mudancas ocorridas nos indicadores do

MIP, visto que os gestores sdo os responsaveis pelos resultados do departamento.

Quadro 7 - Visao dos Gestores Referente a Revisdes dos Parametros de Mensuragdo dos Resultados
Operacionais e o envolvimento destes no processo

o el Rea.liza Revisao dos Periodo Todos gestores .do DECP sao
Indicadores do MIP envolvidos?
Supervisor 1 Leste Sim Mensal Sim
Coordenador 1| Leste Nao N/A Sim
Coordenador 2| Leste Sim Anual Nao
Supervisor 3 Oeste Sim Anual Nao
Supervisor 2 Oeste Sim Anual Sim
Coordenador 3| Oeste Sim Anual Nao

Fonte: Pesquisa de Campo (2018)
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Conforme informagdes fornecidas pelos gestores metade destes afirmam ndo se sentir
inseridos na revisdo dos indicadores dos quais s3o responsaveis € que estas revisdes siao
realizadas sem o devido envolvimento dos responsaveis pela execucdo, além disso, pode-se
observar um entendimento diferenciado quanto a revisao destes por parte do supervisor 1 da
regional Leste, que entende como revisao do processo a apuragao mensal dos resultados.

Ja o coordenador 1, entende que nao existe a revisdo das métricas utilizadas na
definicdo dos indicadores, porém se sente inserido nos processos de analises das medigdes,
quando estas ocorrem. Todos os gestores afirmam entender seu papel na gestao dos resultados
e como seria importante o alinhamento de todos os interessados na tomada de decisdo quanto
a defini¢do de reestruturacao dos indicadores a cada ciclo.

Pelo fato de metade dos gestores ndo se sentirem inseridos no processo de revisao de
metas e métricas dos indicadores, pode-se identificar um dos fatores que levam ao
entendimento diferenciado entre eles quanto a visao dos indicadores e acompanhamento

destes.

4.3.2 Desafios e oportunidades

Ao tratar deste assunto os gestores foram bastante incisivos quanto aos desafios e
complexidade da gestdo da producdo no departamento. Todos identificam que existem
desafios e oportunidades de melhoria do processo. O mais importante foi verificar que estes se
mostraram flexiveis e interessados em um possivel novo modelo de aferi¢ao e definicao de
indicadores. Partindo da fala dos gestores no Quadro 8 pode-se reconhecer um entendimento

diferenciado de desafio de cada , ndo sendo uma mesma opinido sobre o enfrentamento

destes.
Quadro 8 — Visao dos Gestores Quanto aos Desafios na Obtengao dos Resultados do DECP
Cargo Regional Opinido
. Se tornar a melhor distribuidora do Brasil e fazer com que os colaboradores se
Supervisor 1 Leste

sintam bem.

Todo ciclo que inicia traz novas metas cada vez mais desafiadoras, em relagao as
Coordenador 1| Leste | anteriores. Somos incentivados a alocar recursos de forma mais inteligente em busca
do melhor retorno econdémico financeiro.

O maior desafio é que toda a base operacional da empresa compreenda a estratégia
Coordenador 2| Leste do negobcio, a importancia da meta estabelecida, o porqué da criagdo do indicador,
para assim, irmos na mesma direcao.
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Agora o nosso modelo de gestdo ¢ feito em cima de desafios e metas, onde os
Supervisor 2 Oeste indicadores irdo medir o nosso resultado, com um modelo de gestdo que € visto por
outras pessoas como referéncia.

Cada vez mais nossos desafios sdo maiores, assim nos forcando a estd preparado e

Supervisor 3 Oeste o . .
up com a responsabilidade de esta sempre focado no seu papel perante a organizacao.

Os novos modelos de gestdo utilizados por grandes organizagdes, que atualmente
Coordenador 3| Oeste | utilizamos sdo que o gestor tome decisdes rapidas, esteja atualizado com o negbcio e
que seja assertivo, saindo do modelo de burocratizacao.

Fonte: Pesquisa de Campo (2018).

Em um dos poucos momentos que foi possivel o contato com o gerente do DECP,
este resumiu o desafio da empresa como sendo: “Garantir o recebimento da receita real da
empresa, combatendo o desperdicio de recurso, fiscalizando as unidades fraudadoras de forma
efetiva sem retrabalhos, motivando os colaboradores a vestirem a camisa da empresa e
buscando formas de se ajustar a atual crise econdmica, que tanto aflige a populacdo e causa
tantos danos a sociedade e as empresas privadas.” Nesta fala ¢ possivel identificar elementos
de todos os gestores, mostrando que este estdo alinhados com os interesses do DECP.

O gerente do departamento possui uma vasta experiéncia na prestagao de servigos de
distribuicdo de energia, aos 37 anos, formado em engenharia elétrica, iniciou seus trabalhos
na Empresa como engenheiro eletricista em 2012, em 2013 foi promovido ao cargo de
coordenador do Grupo B regional Leste. No ano de 2014 assumiu a gerencia do DECP, em
2016 foi transferido para outra empresa do Grupo Empresa continuando no cargo de gerente
do DECP, em 2018 retornou para empresa alvo do estudo no mesmo cargo de gerente do
departamento.

Quando perguntados sobre a verificagdo de oportunidades de melhoria no processo
relatado no Quadro 9 notasse o entusiasmo na fala dos gestores, todos concordam que a
melhoria deve ser algo ciclico e que deve fazer parte de suas agdes, além de estarem abertos a

novas ideias que possam agregar valor a resultados.

Quadro 9 — Anadlise dos Gestores Quanto a Oportunidades de Melhoria no Processo

Cargo Regional Opinido quanto as oportunidades de melhoria
Sempre estdo sendo disponibilizadas a oportunidades de melhorias, com
Supervisor 1 Leste recrutamentos internos que possibilitam crescimento das pessoas e oxigenagao de
Processos.
Alguns indicadores fazem sentido no ponto de vista operacional, mas ndo
Coordenador 1| Leste necessariamente no, ponto de vista de resultados para os acionistas. Revisdes

também sdo importantes nas mudangas de cenario econdmico.
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Acredito que outras variaveis possam ser utilizadas na defini¢do dos indicadores,
Coordenador 2| Leste onde as peculiaridades de cada departamento e regido de atuagdo sejam
evidenciadas.

Os nossos indicadores sdo semanalmente acompanhados e observados para

Supervisor 2 Oeste identificar pontos de melhoria.

Sempre ha espacos para melhorias no processo identificando os pontos mais criticos

Supervisor 3 Oeste s . -
upervt para a tomada de decisoes eficientes, rapidas para um resultado excelente.

As melhorias necessitam que sem feitas em pontos identificados como criticos, no

Coordenador 3| Oeste - . . . N . o
qual serdo necessarios melhores investimentos com ag¢des enérgicas e rapidas.

Fonte: Pesquisa de Campo (2018)

As falas do Quadro 9, demostram que os supervisores verificam a possibilidade de
melhorias no processo, porém, mais voltados ao carater operacional, sem que se modifique a
gestao estratégica. Este processo também ¢ verificado na fala coordenador 3 do Oeste que
foca sua verificacao de oportunidade de melhoria mais em pontos criticos de necessitam de
acoes rapidas. Ao se verificar as falas dos coordenadores da regional Leste, observa-se um
foco mais estratégico, voltado a todo entendimento dos indicadores e oportunidades de
melhoria em todo o processo de gestdo, uma verificagdo mais focada no beneficio em longo

prazo.

4.4 ANALISES DOS RESULTADOS OPERACIONAIS DO DECP

Com a oportunidade de acesso ao quadro de acompanhamento dos resultados
operacionais do DECP, iniciou-se o processo de andlise das bases de acompanhamento dos
resultados, considerando as metas e indicadores, porém, devido a restrigdo da empresa nao
poderei divulgar os resultados dos regionais de forma exata, ou seja, os dados apresentados
sao dados bem proximos a realidade do departamento, porém, foram levemente alterados nao
retratam exatamente os valores dos resultados obtidos pelo departamento em suas operagdes,
mas que ndo interferem no resultado da pesquisa.

Os valores das metas estabelecidas para todas as regionais ¢ medida de maneira
percentual, dentro dos parametros pré-estabelecidos pelo departamento do que se deve atingir
diariamente quanto ao volume de execugdes das atividades. Conforme se pode observar todos
os indicadores sofreram aumento das metas, esse processo ocorreu devido a verificagdo dos

resultados do ano anterior, acrescentado de um desafio para o departamento em mais 4% em

todos os indicadores.
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Como exemplo o indicador produtividade, a média do ano 2017 do DECP foi de um

resultado de 83%, acrescentando o desafio de 4% a meta subiu para 87% para o ano de 2018.

Para o indicador utilizagdo apenas se acrescentou os 4% como desafio, devido a manutengao

do resultado no ano de 2017 que se manteve em 88% em média durante todo o ano, 0 mesmo

ocorreu com o indicador eficiéncia. Este processo ocorreu através da revisdo das metas que

ocorre anualmente no inicio de janeiro.

Quadro 10 — Meta Mensal MIP. Para Todos os Regionais 2017 e 2018

Indicadores Valores 2017 | Valores 2018

Produtividade 79% 87%
Utilizacdo 88% 92%
Eficiéncia 90% 95%

Fonte: Relatdrios operacionais (2017 e 2018)

Meses/Ano
jul/17
ago/17
set/17
out/17
nov/17
dez/17
jan/18
fev/18
mar/18
abr/18
mai/18
jun/18
jul/18

Tabela 1 - Resultados MIP Regional Leste

Produtividade
74%
80%
T7%
83%
T7%
76%
77%
80%
85%
84%
84%
89%
90%

TMD
37%
39%
35%
45%
37%
37%
39%
38%
39%
39%
43%
39%
38%

Fonte: Relatorios operacionais (2017 e 2018)

Meses/Ano
jul/17
ago/17
set/17

Tabela 2 - Resultados MIP Regional Oeste

Produtividade
87%
84%
84%

TMD
45%
43%
44%

TME Eficiéncia

37%
41%
42%
38%
40%
36%
38%
42%
46%
45%
41%
50%
52%

TME Eficiéncia

42%
41%
40%

79%
87%
84%
91%
82%
76%
78%
80%
86%
84%
84%
90%
93%

94%
89%
88%

Utilizacao
93%
91%
92%
92%
93%
100%
100%
100%
100%
99%
99%
99%
98%

Utilizacio
92%
94%
96%
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out/17 84% 43% 41% 89% 94%

nov/17 87% 45% 42% 91% 95%
dez/17 89% 47% 42% 95% 94%
jan/18 97% 46% 50% 98% 98%
fev/18 97% 47% 50% 98% 99%
mar/18 90% 41% 49% 97% 93%
abr/18 97% 44% 52% 98% 99%
mai/18 97% 49% 48% 99% 98%
jun/18 97% 46% 50% 98% 99%
jul/18 97% 46% 50% 98% 98%

Fonte: Relatdrios operacionais (2017 ¢ 2018)

O més de Fevereiro foi escolhido para analise por ser o més mais curto do ano ¢ ainda
conter o feriado de carnaval o que diminui a quantidade de dias trabalhados, impactando no
tempo disponivel das equipes em operacdo para execucdo das atividades, aumentando o
desafio em atingir a meta neste més. Diante deste desafio, a regional leste neste més obteve os
seguintes resultados: Produtividade 80%, TMD 38%, TME 42% eficiéncia 80% e utilizagdo
100%. Considerando 19 dias uteis , 8 horas por dia e 18 equipes de campo. Sao
aproximadamente 2.675 horas disponiveis para execucdo das atividades, sendo estas 1.019
horas trabalhadas e 1.656 de fato produtivas dentro do padrao estimado pelo DECP. As
demais 669 horas restantes sao consideradas fora do padrao de execugao.

Quanto a utilizagdo, ndo houve desvios da atividade fim das equipes para este més,
gerando um resultado de 100%. Com base nas informagdes contidas nas tabelas 1 e 2, seguem
graficos comparativos entre os regionais, para os trés indicadores que forma o MIP,
produtividade, utilizagdo e eficiéncia.

Os Gréficos 1, 2 e 3 comparativos dos indicadores de produtividade, utilizacdo e
eficiéncia, pontuam o nivelamento dos regionais com indicadores com valores bem proximos
nos dois regionais, principalmente nos indicadores de maior oportunidade de intervencao para
melhoria Utilizagao e Eficiéncia. A partir das agdes implementadas em marco e abril de 2018.
O que corrobora com o pensamento Brown et al.,(2006), quanto ao processo evolutivo e
tecnologico que as empresas necessitam desenvolver para atender as demandas de mercado e

manter a continuidade das operacdes e desenvolvimento dos processos.

74



Grafico 1 - Comparativo Produtividade Regionais Leste e Oeste
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Fonte: Relatorios operacionais (2017 e 2018)

Grafico 2 — Comparativo Utilizagdo Regionais Leste e Oeste
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Fonte: Relatorios operacionais (2017 e 2018)
Grafico 3 — Comparativo Eficiéncia entre Regionais Leste e Oeste
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No Gréfico 4 sdo apresentados o que o departamento classifica como perfil produtivo
das equipes, uma vez que, a produtividade também ¢ o calculo da soma do TMD e do TME.
Sendo assim as regionais se mostram mais produtivas na execu¢ao das atividades, sendo o
percentual de deslocamento inferior ao percentual de execugdes. Além disso, observa-se que a
regional Oeste ¢ 7% mais produtiva do que a regional Leste, sua média de deslocamento
também ¢ superior em 4%. Assim sendo embora a regional Oeste tenha um maior
deslocamento para realizagdo das atividades fim, esta regional ainda se mostra superior em

relacdo a regional Leste em volume de execugoes.

Grafico 4 - Comparativo da Média do Tempo de Deslocamento e o Tempo de Execug@o Necessario a Realizacdo

das Atividades do DECP

M Oeste M Leste

. , 48%
TME média Periodo
41%

. , 45%
TMD Média Periodo
39%

Fonte: Relatorios operacionais (2017 e 2018)

4.5 IMPACTOS E CONTRIBUICOES DAS ALTERACOES

Conforme o centro de operacdes, responsavel pela emissdo dos relatdrios operacionais
do departamento, as alteracdes as meta dos indicadores de produtividade, ocorreu levando-se
em consideracdo apenas a apuracdao do ano de 2017, e estabelecendo um desafio padrdo para
todas as éreas.

A partir dos resultados obtidos, porém, apenas a partir de abril de 2018, iniciou-se o
processo interno de ajuste nas métricas de apuragdo. Ainda conforme as tabelas apresentadas
e os parametros que definem a produtividade, equipes que possuiam um alto nimero de
deslocamento para execu¢do obtinha uma maior produtividade, diante disso propds-se um

estudo dos parametros que redefinia-se a produtividade.
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Regional Oeste, sempre apresentando elevada produtividade principalmente quando o
trabalho era realizado em cidades mais distantes, ou seja, se hipoteticamente um atendimento
em uma cidade fosse necessario um dia inteiro de deslocamento, a produtividade ficaria em
100%, mesmo que a equipe nao tivesse realizado de fato nenhuma execugdo, sem TMD seria
100% somado ao TME 0%, utilizacdo 100% e eficiéncia 100% ainda assim para a atual
analise de resultado, seria um excelente resultado.

Esse processo ocorre pelo fato da padronizagdo deste regional para meta de medigao
de desempenho, foi realizado semelhante aos demais departamentos, sem considerar a grandes
distancias e de uma cidade para outra neste regional e como tudo ¢ medido, o deslocamento
entre como tempo adicional a meta.

Outro ponto importante verificado durante o acompanhamento dos resultados ¢ a
autonomia das equipes da regional Oeste, que ndo atendem a programacgdo diaria dos
supervisores geralmente as equipes solicitam seus roteiros de execu¢do o que eleva muito o
resultado em comparacdo com a regional Leste, porém o nivel de assertividade nao
corresponde ao nivel de producdo a energia que retorna frente ao volume das acdes deste
regional fica em torno de 20% menor que a regional Leste, que trabalha de forma mais
direcionada pelo supervisor, atendendo as unidades que sdo mapeadas pelo centro de
inteligéncia de combate as perdas, que agrupa possiveis unidades fraudadoras e fornecem a
base de dados ao departamento.

Embora as equipes do Leste ndo possuam a mesma autonomia das equipes do Oeste,
estas também solicitam de forma avulsas unidades para realizar inspegdes, porém este
processo ocorre de forma mais timida e apenas em casos onde, a unidade que esta sendo
solicitada ndo se encontra no equipamento € este necessita desta inclusao avulsa para atender
as necessidades do negocio. Embora exista a padroniza¢do do processo de prospeccdo de
clientes com fraudes, o procedimento ainda ocorre de forma diferente entre as regionais no
atendimento das unidades consumidoras. A porcentagem de atendimento mapeado ¢

verificada no Grafico 5.
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Grafico 5 — Comparativo Média Acumulada Entre as Regionais Leste e Oeste Atendimento programado ¢ ndo
programado pelas supervisdes

M Leste

83%

Programado N&do Programado

Fonte: Relatdrios operacionais (2017 e 2018)

Essa andlise evidencia o quanto as estratégias de atuagdo das equipes de campo sdo
diferentes entre as regionais. A regional Leste mais voltado as acdes de atendimento ao
agrupamento de unidades previamente definidas pelos gestores o Oeste com a maior
autonomia na definicdo de suas ag¢des. Embora a analise dos resultados ocorra de forma
padronizada os processos que envolvem estes conceitos sdo diferentes, o que pode prejudicar
o pleno desenvolvimento da atividade.

Em abril de 2018 foi proposta uma mudanga na forma de desenvolvimento da
atividade, juntamente com a revisdo das andlises das métricas utilizadas no departamento. A
proposta foi centralizar as acdes operacionais no centro de operagdes, situado na regional
Leste, no qual tem a fun¢do de atender todas as demais regionais com apoio a gestdo
operacional, este centro de operacdes atuava apenas com a fun¢do de emitir relatorios e
despachar as demandas de servigos solicitados.

Através da centralizagdo da andlise dos processos o centro de operagdes de perdas,
assumiu a fun¢do de pré e pos-operagao, algo que devido ao volume de atribui¢des se tornava
inexequivel aos gestores, inicialmente o projeto focou na regional Leste.

O intuito desta nova atribui¢@o foi alinhar um entendimento Uinico quanto a busca de
atingir os indicadores de produtividade; entender como acomodar as demandas externas ao
setor sem prejudicar os resultados do DECP, sendo o centro de operagdes um mediador entre
equipes, departamentos, supervisores € gestdo estratégica, com ganho no alinhamento dos
processos. O conceito de produtividade se manteve sem alteragdes, porém, a distribuicdo dos

servigos, qualidade e eficiéncia tiveram um aumento em seu monitoramento.
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Este procedimento buscou inicialmente manter o entendimento do indicador,
acompanhamento e gestdo deste, de maneira mais uniforme. Atendendo a gestdo estratégica
do departamento, de forma que, estes trabalhassem com as mesmas agdes, os gestores em
garantir o resultado e a oportunidade de focar na atividade fim, todas as informacgdes
necessarias ao processo em tempo real, pelo fato dos dados estratégicos passarem por um
filtro antes e depois da agdo, além de um apoio de uma equipe de planejamento que pontua
cada fator critico oneroso ou rentavel a operagao.

Outro ganho neste novo procedimento foi centralizar as solicitacdes de outros
departamentos em um Unico setor, sendo gerenciado e roteirizado para atendimento conforme
programagdo das equipes. Esta acdo diminuiu o volume de deslocamentos improdutivos e
aumento a quantidade de atendimentos, este fato possibilitou a alocagdo de equipes em outros
processos o0 que antes era feito com 10 equipes, atualmente se consegue manter a mesma
quantidade de atendimentos com apenas 09, o que significa que a equipe que ndo mais ¢
necessaria, pode ser direcionada para outros atendimentos, sem prejuizo a qualidade do
servico prestado no departamento.

Este novo alinhamento visa contribuir com a melhoria dos processos, com o
compartilhamento das agdes que ofereceram resultados, além de fornecer um
acompanhamento mais coeso dos resultados, visto que, os gestores entrevistados possuem
diferentes pontos de vista quanto aos indicadores de produ¢do. Ainda foi observado que o fato
do deslocamento fazer parte da produtividade, ha a oportunidade de manipulacdo dos
resultados, sendo assim, foi criado um novo indicador do departamento, que ¢ o
monitoramento eficiente das frotas.

Este consiste em comparar o deslocamento efetuado pela equipe, apontado como
produtivo, com o que o computado através GPS (Sistema de Posicionamento Global) do
carro. Este novo indicador acrescentou mais de dez acdes complementares que modificaram
processos e elevaram o volume de produtividade, além da redugdo do desperdicio de recursos
do departamento, que acabou se expandindo para todo o grupo. Este modelo de gestdo mais
focado no desenho estratégico e na maximizagao do uso dos recursos de maneira estratégica,
Vieira (2011), por otimizagdo de recursos entenda-se como o esfor¢o para produzir mais, com
maior qualidade e menor desperdicio.

Com as acdes implementadas na regional obteve-se um aumento imediato de 10% na
produtividade efetiva da prestacdo de servico, além da diminui¢do em 5% das reclamagdes

referentes a atendimentos pendentes, que ndo eram realizados em tempo habil ou que
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geravam retrabalho, com visitas improdutivas ao departamento, ocasionadas devido a ma
execugao da atividade.

Percebido que as equipes perdiam muito tempo tentando roteirizar os atendimentos,
foi implementada sem custo adicional, o uso da ferramenta de mapeamento e distribuicao de
servigos, através das coordenadas geograficas de latitude e longitude. Um dos departamentos
possuia a ferramenta de conversdo dos dados, desde a centralizagdo do processo estes ja sao
feitos antes do envio dos atendimentos, diminuindo o deslocamento e auxiliando as equipes
em execucdo. Este processo busca identificar a especificidade de cada regional para o
atendimento, de forma que este enxergue as limitagdes e posso otimizar o atendimento de
forma eficiente, respeitando as caracteristicas de cada regional, sem que este deixe de ser um
processo padronizado.

Com os resultados obtidos na regional Leste, o processo foi visto como uma
oportunidade para os demais regionais e serd iniciado na regional Oeste a partir do més de
setembro 2018, visto que, devido a especificidade caracteristicas da regional o processo de
modelagem das agdes deste, ndo se limita apenas a mudanga sistémica, mas se faz necessaria
uma mudanga comportamental do perfil produtivo de equipes com maior autonomia, este
modelo ¢ restrito com foco nas ag¢des planejadas, perfil de a¢cdes ndo planejadas verificado nas
equipes da regional Oeste, pode se tornar fator de criticidade a implantagao.

Devido a cultura comportamental da regional Oeste, a centralizagdo das decisdes e
direcionamento das equipes de campo, disparados através do centro de operagdes, ndo foi
realizada em sua totalidade. Neste primeiro momento apenas foi possivel a implementagdo do
monitoramento eficiente das frotas, que em um regional com cidades distantes umas das
outras, apresentou ganho significativo, principalmente no custo da frota e no uso do carro com
desvio de rota.

O projeto iniciou com 80% de ndo conformidades nos apontamentos do
monitoramento da frota e mais de 12 horas em deslocamentos improdutivos, até 0 momento
da pesquisa ndo ultrapassava a faixa de 10%, neste modelo quando a ndo conformidade ¢
apontada, o centro de operagdes emite um relatdrio de controle aos gestores, no qual estes
devem reportam qual agdo corretiva foi realizada, para nao reincidéncia e como exemplo aos
demais colaboradores.

O processo de analise dos indicadores da producao do DECP se mostra enriquecedor,
os fatores aqui apresentados apontam como mensurar e acompanhar desempenho na prestacao

de servicos deste segmento ¢ importante. A visdo dos gestores, experientes na area elevam o

80



conhecimento pratico desta ferramenta como auxiliadora a gestdo estratégica, assim como, 0s
impactos que a ndo execugdo deste processo podem trazer ao departamento foco do estudo.
As acdes de melhorias embasam as teorias de melhoria continua dos processos, que podem

agregar valor até mesmo para operacdes bem estruturadas.
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5. CONCLUSOES

A presente pesquisa buscou contribuir € promover um entendimento pratico quanto ao
uso de indicadores de produtividade, utilizados na mensuracao de resultados e desempenho na
prestacdo de servigos. Indicadores sdo formas de diagnosticar o funcionamento de uma
empresa. Através deles ¢ possivel quantificar ou qualificar o sucesso das operagdes
organizacionais (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Através de um estudo baseado em entrevistas semiestruturadas e analise interpretativa
das falas dos gestores do departamento de combate as perdas, tornou-se possivel a descri¢ao
do escopo operacional, como também a importancia do uso das ferramentas de gestdo
estratégicas, utilizadas no departamento. Sendo assim o objeto principal do trabalho foi
realizado demonstrando, dentro do contexto funcional da empresa, qual a importancia do uso
dos indicadores de produtividade e desempenho para mensuragdo e acompanhamento de
resultados na prestacdo de servigos do departamento comercial de combate as perdas de uma
concessionaria de distribui¢do de energia elétrica na Regido Nordeste.

Com a utilizacdo de dados operacionais do DECP observou-se a importancia do
acompanhamento dos resultados alinhados a padronizagdo de processos, que potencializam a
melhoria continua destes. Desta forma foi possivel comparar os resultados de duas equipes do
mesmo departamento, as quais prestam servicos em regides geograficas diferentes,
classificadas pela empresa de regionais.

Devido a padronizagdo dos processos e servigos, o alinhamento estratégico da empresa
estipula metas iguais para todos os regionais na visdo dos indicadores de produtividade,
utilizacao e eficiéncia, tornando possivel a comparacdo entre duas regionais que possuem
quantidade de recursos semelhantes para realizacdo de suas atribui¢cdes, mas que atuam em
regides geograficas distintas. Desta forma, houve a oportunidade de identificar pontos
divergentes, principalmente no entendimento dos gestores, quanto ao acompanhamento e
obtenc¢do de seus resultados. Esta analise tornou possivel o atingimento do objeto especifico,
o qual buscava comparar regionais de mesmo porte com recursos semelhantes, mas que
apresentavam especificidades caracteristicas da regido na qual atuam.

Ao tragar o perfil produtivo das equipes, observa-se também que nao existe
divergéncia apenas no entendimento dos gestores de cada regional, mas também, na forma de
atuacdo de cada uma. A regional Oeste, com maior autonomia das equipes para deliberagdo de

suas atividades, visando a produtividade mais voltada a volume de execugdes, enquanto a
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regional Leste foca na assertividade e retorno das acdes, planejando a demanda de servigos
conforme gestdo estratégica do centro de inteligéncia, que antecipadamente monta o combo
de servigos.

Embora houvesse a consolidagao dos resultados, como também, a padronizagdo de
ferramentas de mensuracdo bastante conceituadas e de grande valor estratégico, a falta de
coesdo nos procedimentos internos ofereceram um cendrio propicio a implementacdo de
melhorias, atendendo ao ultimo objetivo deste trabalho. Através do detalhamento funcional e
a comparacao das regionais foi possivel descrever cada pratica, observando o que cada uma
das regionais possuia de melhor, diante das diretrizes do departamento. Com isso, foram
incorporadas dez agdes de melhoria, o que elevou a produtividade em todas as frentes de
execug¢ao, até mesmo aquelas equipes que, devido a limitagdo de tempo, nao puderam realizar
o devido levantamento dos beneficios deste procedimento.

Uma dessas implementacdes foi o monitoramento eficientes das atividades, a qual nao
se limitava apenas ao quantitativo de execugdes, mas principalmente a qualidade destas, nas
quais foi incorporado o monitoramento do uso das frotas e a roteirizagdo das execugoes, de
forma que as equipes levassem o menor tempo possivel para se deslocar até as atividades que
seriam realizadas, elevando os resultados e economizando recursos. Tudo isso corrobora com
a afirmacdo de Corréa e Corréa (2017) no qual enfatiza a importancia da melhoria continua
dos processos: mudar conceitos, diminuir custos, elevar niveis de qualidade, mesmo que estes
ja se apresentem com resultados bem estruturados e satisfatorios.

Além disso, com este trabalho foi possivel a realizacdo da centralizacdo dos
procedimentos de despacho de servigos e organiza¢do das demandas externas, visando
otimizar o entendimento uUnico quanto a deliberagcdo das demandas de servigos para
atendimento. Desta forma, a padronizagdo estratégica tende a ser mais eficientes com o
planejamento das ac¢des para obtencdo da produtividade das equipes, partindo de uma mesma
visdo estratégica.

Esta pesquisa se tornou bastante enriquecedora com a andlise de dados recolhidos
durante um ano, pois foi possivel acompanhar os métodos e modelos utilizados para
mensuracgao e obtenc¢ao de resultados no DECP antes e pds-mudancas que foram incorporadas
aos processos produtivos. Entre essas estd a analise do uso de indicadores para garantir que
suas atividades atinjam as metas estabelecidas, tanto pelo 6rgado regulatorio quanto ao corpo

de acionistas.
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A satisfacdo do cliente também ¢ um dos principais indicadores deste departamento,
diante da importante fungdo social que este exerce na regido em que atua, visto que a perda de
energia ¢ maléfica, ndo apenas para a empresa e seus acionistas, mas principalmente para os
clientes. Os mesmos pagam a conta de quem ndo o faz e, ainda, perdem com beneficios que
poderiam ser aplicados com a arrecadagdo de impostos, os quais deixam de ser realizados por
causa das perdas ocasionadas pelas fraudes.

Como contribuigdo, este trabalho pontuou como o modelo utilizado pela empresa na
mensuragao de resultado pode ser aplicado a outras empresas de prestacao de servigos, com o
uso de indicadores de produtividade para acompanhar seus resultados, além das ferramentas
de gestdo aqui apresentadas, ndo sendo este apenas utilizado para medir produgdo em
produtos. Além disso, também foi possivel verificar que, embora um processo esteja
padronizado e satisfatorio, sempre terd espaco de melhoria, ndo sendo necessarias grandes
mudangas, mas que estas ocorram de forma assertiva agregando valor ao negécio.

Apesar dos bons resultados encontrados nesse trabalho, sdo necessarias pesquisas
complementares para entender a continuidade dos resultados obtidos com as melhorias
implementadas. Devido a limitagdo de tempo quanto as analises € acompanhamento de todos
os resultados, fica o ensejo para trabalhos futuros, que também virdo agregar em
desenvolvimentos que apoiem a gestao estratégica das empresas.

Mesmo sem a completa transicdo da centralizacdo dos processos de atribuicdo e
acompanhamento da execu¢do dos servicos, iniciou-se outro projeto paralelo que trata de
agregar o conceito de centroide no disparo de agdes dos despachos, o mapeamento das
oportunidades de atendimento focava ndo mais apenas em volume de execugdes como
também na rentabilidade do retorno destas. O que significa que ndo apenas volume e a
eficiéncia do uso dos recursos serdo verificados, mais deixar o conceito de volume para ROI
(Retorno do Investimento), para cada real investido em um atendimento, quanto sera o retorno
deste para empresa.

Este processo estd modificando o conceito de produtividade até entdo, utilizado no
DECP e em todo o grupo. Com essa nova ferramenta a produtividade terd mais uma variavel
de andlise que trata do retorno financeiro. Este procedimento ja se mostra bastante proveitoso
e também foi observado com base nas anélises documentais do departamento e nas entrevistas
com os gestores, porém, pela limitagdo do tempo da pesquisa nao se fez possivel o total

acompanhamento dos resultados.
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Embora tenha sido possivel verificar a implantagdo amostral dessa metodologia, ficara
a oportunidade para estudos futuros, como exemplo, o impacto da gestdo do DECP frente as
mudangas da metodologia de distribui¢dao das atividades do departamento; acompanhamento
da qualidade na prestacao de servicos comerciais de Combate as Perdas, com a demanda de
servigos pautada no retorno financeiro, como também qual a visdo dos clientes que nao furtam
energia quanto ao servigo prestado pelo departamento. Fato que se mostra uma excelente
oportunidade de desenvolvimento de projetos nesta area e que também pode vir a contribuir

em outras empresas de prestagao de servigos.
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APENDECE A — Roteiro de entrevista realizada com os gestores do departamento de

Combate as Perdas regionais Leste e Oeste, Empresa.
Cargo

Tempo de atuagdo no departamento

Regido de atuacdo

1 - O departamento possui metas e indicadores? Quais sdo?
2 — Estes se apresentam de forma clara aos colaboradores?
3 - Vocé acompanha esta apuracdo? Como?

4 — Qual a periodicidade da apuragao? Por qué?

5 - Conhece a metodologia e ferramentas que compdem o sistema de apuragdo e

acompanhamento de resultados?
6 - Existe a padronizacdo na apuracao destes? Como ocorreu?

7 - Em sua opinido o estabelecimento de metas e apuracao de indicadores ¢ importante para

atingimento dos resultados?

8 — Em sua opinido a métrica utilizada na defini¢do dos indicadores atende todas as

especificidades do negdcio?

9 — Em sua opinido este processo se mostra eficiente e adequado?

10 — Auxiliam os gestores na tomada de decisdo?

11 — Sao realizadas revisoes nos parametros de apuragcdo? De que forma?
12 — Todos os interessados sdo envolvidos?

13 - Vocé entende qual o seu papel no processo de acompanhamento, mensuracdo e

atingimento dos resultados?

14— Existem desafios neste modelo de gestao? Cite-o0s?



15 — Vocé identifica oportunidades de melhoria na defini¢cdo dos indicadores para obtengdo

dos resultados? De que maneira?



