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RESUMO

O presente trabalho aborda as mudangas adotadas pela Empresa Metropolitana de
Aguas e Energia S.A. - EMAE, integrante do setor elétrico paulista e sucessora da
cisdo da antiga Eletropaulo, apos a reestrututracdo do Setor Elétrico Brasileiro que
gerou a privatizacdo de algumas empresas e profundas alteragSes no mercado
energético. A modernizagdo do sistema de gestio da EMAE foi necessdria para
garantir a sua sobrevivéncia. A exposicdo dos fatos estd centrada em situacles
vivenciadas pela autora e materiais fornecidos pela empresa. Finalmente, este
trabalho apresenta o processo de implantagio da NBR 1SO 9001:2000 no Centro de
Exceléncia em Manutengfio, departamento integrante da EMAE, focando as
dificuldades de implementago do sistema em uma empresa de cultura estatal, bem
como os resultados obtidos com esse processo. Enfim, com uma visio macro-
administrativa, o trabatho vislumbra e oferece informacSes que podem servir como
referéncia para futuras implantagdes com caracteristicas similares, ¢ uma
oportunidade de auto-analise e conhecimento pela EMAE, da implantacdo do sistema

de gestdo da qualidade.



ABSTRACT
The present work approaches the changes implemented by the Empresa
Metropolitana de Aguas e Energia S.A. - EMAE, which integrates the electric sector
of Sfio Paulo and is one of the companies resulting from the division of the old
Eletropanlo Company. The privatization of the Brazilian electric sector generated
some private companies as well as a deep alteration in the electricity market. The
modernization of the management system of EMAE has been necessary to guarantee
its survival. The presentation of facts is centered on situations experienced by the
author and material supplied by the company. This work also presents the
implementation process of NBR ISO 9001: 2000 Standard procedures at the Center
for Maintenance Excellence, a department of EMAE, focusing the difficulties in the
implementation of the system in a company with governmental culture, as well the
results obtained. Finally, with a macro-administrative perspective, the work glimpses
and offers information that can be used both as a reference for future
implementations with similar characteristics, and as an opportunity for EMAE
opportunity to analyze and known itself, regarding the implementation of the quality

management system of quality.
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1. INTRODUCAO

Em 1.993 iniciou-se o processo de reestruturagio do Setor Elétrico Brasileiro e a
instalaciio de um novo modelo de mercado energético, baseado na livre concorréncia,
dando fim ao monopélio das atividades de geragio, transmissdo € distribuigdo.

A principal diferenca entre as empresas piiblica e privada estd na finalidade de
suas atividades, a qual, no setor pablico, & a prestagiio de servigos a sociedade €, no
setor privado, € o lucro que lhe capacita a sobreviver num ambiente competitivo, O
Setor Elétrico Brasileiro é formado, basicamente, por empresas de economia mista.
Porém, este setor operava em regime de monopdlio e sofria freqiientes ingeréncias
politicas e sindicais. Sendo assim, ndo havia competitividade, nem um sistema de
gestdio eficaz, gerando falta de comprometimento da diregio e dos empregados em
geral, caracteristicas tipicas de empresas cuja finalidade principal € a prestagfio de
servicos & socicdade e cujos saldrios estdo garantidos pelos impostos pagos pelos
cidaddos comuns.

A Eletropaulo — Eletricidade de Sdo Paulo S.A., empresa do setor elétrico
paulista, possufa caracteristicas semelhantes & exposta acima. Em 31/12/1.997
ocorreu sua cisfo, dando origem a duas empresas distribuidoras, uma transmissora e
uma geradora de energia elétrica, dentre elas a Empresa Metropolitana de Aguas e
Energia S.A. — EMAE, empresa geradora de energia elétrica que permaneceu sob o
controle do Governo do Estado de Sdo Paulo, assim como ocorria com a antiga
Eletropaulo.

A EMAE adquiriu, como heranga da antiga Eletropaulo, uma estrutura
extremamente burocratizada e uma cultura inflexivel. Em fungfio deste perfil ¢ das
alteragbes no mercado energético, a dire¢io da EMAE efetuou mudangas
organizacionais, técnicas e na gestdo de negoécios, ajustando-a a0 seu porte e
modificando a cultura empresarial, viabilizando-a econdmico-financeiramente e
visando a sobrevivéncia no mercado futuro, que seréd baseado na livre concorréncia.
As mudangas adotadas por esta empresa evidenciaram a modernizagio do sistema de
gestiio em empresa no setor elétrico.

O Centro de Exceléncia em Manuteng3o ¢ um departamento da EMAE, oriundo
de uma reestruturacio das equipes de manutengdo das usinas e estruturas, pioneiro na

demonstragio sistematizada de resultados e na implantacdo da Norma NBR ISO



9001:2000. As dificuldades e ganhos verificados no processo de implantagio
servirdo como fonte de anélise e subsidio para futuros processos na EMAE.

A partir dos fatos, das pesquisas e comparagdes, foi possivel evidenciar os
aspectos especificos da implantagio de um sistema de gestdo em empresa do setor

elétrico, como cultura empresarial, estrutura organizacional, etc.



2. HISTORIA DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

O setor elétrico brasileiro teve seu periodo de crescimento durante os anos
cinqilenta, sessenta e setenta. A partir de 1979, seu endividamento externo, realizado
durante os anos anteriores € posteriores a este, agravou-se principalmente pelo
aumento das taxas de juros internacionais e pela manipulagfio das tarifas, como um
mecanismo de controle da inflagédo, no periodo de 1982 a 1993. A utilizagdo de suas
empresas, como instrumento de implantagio de politicas de desenvolvimento
industrial no pais, levou o setor & estagnagéo por falta de recursos.

Todo esse cendrio de endividamento nfio ocorreu somente no Brasil, tendo sido
generalizado, € a crise nfio estd baseada somente no endividamento até 1979, mas na
elevagdo dos juros por parte dos banqueiros internacionais € na utilizagdo, pelo
governo federal, de suas empresas para atingir fins politicos e econdmico-
financeiros.

Segundo Abreu (1999, p.5), atualmente, o mundo estd sob o jugo das feorias
neoliberais, organizadas em torno do tripé basico da ‘desregulamentacfio’, da
‘privatizagdo’ e da ‘abertura comercial’, idéias consagradas por vérias organizagGes
multilaterais que se transformaram, na pratica, no nicleo inexordvel de formulagéo
do pensamento e das politicas neoliberais voltadas para o ‘ajustamento econémico’,
que passaram a fazer parte indissocidvel das recomendagdes e das condicionantes do
Fundo Monetério Internacional (FMI), do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BIRD), etc. Tanto o setor elétrico brasileiro, como o de outros
paises em desenvolvimento, também tiveram que se adequar as novas regras de
mercado. Na América do Sul, o Chile e a Argentina foram os primeiros a
reestruturarem suas empresas elétricas, sendo seguidos pelo Peru, Bolivia, Colémbia,
Venezuela e Brasil. Os objetivos das reformas no setor elétrico situam-se em dois
niveis: um macroecondmico, dirigido para eliminar o déficit das empresas estatais ¢
equilibrar as contas do setor publico, e o outro, de caréter microecondmico, visando
aumentar a eficiéncia do setor ¢ obter financiamento através do sistema privado.

Segundo MUNHOZ (1987, p.163), dificilmente a sitvagio financeira de uma
empresa resistiria a0 conjunto de situagSes a que foram expostas as estatais
brasileiras, como o aumento da sua divida externa, por causa dos juros altos

internacionais, acrescido da falta de investimentos por parte do maior acionista (o



governo) ¢ ainda mais pela obrigatoriedade de submeter-se a tarifas politicas, que
tinham como objetivo controlar a inflag8o e nfo cobrir os custos, como pode ser
verificado no texto a seguir:

“QO fato de que as estatais que registram prejuizos enfrentam os desajustes

fundamentalmente porque o seu acionista controlador, o0 Governo Federal,

interfere nas decisGes de carater administrativo das emptesas, pondo em risco

a sua sobrevivéncia, por meio de duas atitudes de efeitos fatais para qualquer

empresa;

e ndo faz aportes de capital, obrigando as empresas, a recorrerem a
empréstimos bancérios, endividando-se acima dos niveis normalmente
aceitaveis, ¢ assumindo encargos financeiros insuportiveis que
desequilibram as unidades produtivas;

e fixa pregos politicos, desequilibrando as empresas, recorrendo, assim, a
um efetivo subsidio aos consumidores (de energia e de ago especialmente,
favorecendo os consumidores de alta renda), como estratégia ora
deflacionaria, ora para estimulo as exportagdes; o que, ao lado de manter
taxas de inflagdo artificialmente produzidas, reduz parcial ou totalmente os
lucros das empresas, jogando-as a situagdo de real prejnizo.”

E nesse contexto histdrico que, em 1.993, iniciou-se a reestruturacdo do Setor
Elétrico Brasileiro, com uma série de mudangas na legislagfio, enumeradas abaixo:
e Lein.®8631 ¢ decreto n.° 774 - Marco de 1993
O primeiro passo importante para a reestruturagéo do setor, estabelecendo:
e adesequalizacHo tarifiria;
e a extingio da remuneragfio garantida (Reserva Nacional de
Compensagio de Remuneragéo - RENCOR);
s 0 acerto de contas com a Conta de Recursos a Compensar - CRC;
e a obrigatoriedade de contratos de suprimento e deles serem
gerenciados pelo Grupo Coordenador para Operagdes Interligadas -
GCOI;
e a reativagdo da Reserva Global de Reversio - RGR como um

fundo destinado compulsoriamente ao financiamento da expanséo e



melhoria dos servigos piiblicos de energia elétrica, e aos programas
de conservagiio de energia elétrica e de eletrificacio;
¢ adequacfo no rateio da Conta Nacional de Combustiveis (CCC),
estendendo-a a todas as concessionarias distribuidoras;
e criacio do Conselho de Consumidores.
Decreto n.° 915 - Setembro de 1993
Permite a formacdo de consoércios entre concessiondrios de autoprodutores
para a exploracido de aproveitamentos hidrelétricos.
Decreto n.° 1009 - Dezembro de 1993
Fica criado o Sistema Nacional de Transmissio de Energia Eléirica -
SINTREL composto pelos sistemas de transmissfio de propriedade das
empresas controladas pela Centrais Elétricas Brasileiras S.A. -
ELETROBRAS, que integram a malha bisica dos sistemas interligados das
regides Sul/Sudeste/Centro-Oeste ¢ Norte/Nordeste.
Lei n.° 8987 - Fevereiro de 1995
Regulamenta o Artigo n.° 175 da Constituicio Federal; obriga a licitagio das
concessdes de geragio, transmisséio e distribuigio; e define os critérios gerais
a serem aplicados nas licitagSes e nos contratos de concessdes.
Decreto n.° 1503 - Maio de 1995
Inclui o sistema Eletrobrés no Programa Nacional de Desestatizagéo (PND) e
orienta a privatizagio dos segmentos de geragdo e distribuiciio do sistema
Eletrobrés.
Lei n.° 9074 - Julho de 1995
Complementa a Lei n.° 8987, no que diz respeito aos servicos de energia
elétrica; cria a figura do produtor independente de energia elétrica; libera
grandes consumidores do monopdlio comercial das concessiondrias; assegura
livre acesso aos sistemas de transmisséo e distribuigfio.
Decreto n.° 1717 - Novembro de 1995
Estabelece normas para prorrogacio de concessdes de servigos piblicos de
energia elétrica.

Decreto n.° 2003 - Setembro de 1996



Regulamenta a produgio de energia elétrica por produtor independente e
autoprodutor e d4 outras providéncias.
e Lein.° 9427 - Dezembro de 1996
Institui a Agéncia Nacional de Energia Eléfrica - ANEEL, disciplina o regime
de concessbes de servigos publicos de energia elétrica ¢ dd outras
providéncias. O Decreto Lei n.° 2.335/97 constitui a ANEEL
e Portaria n.° 459/97 - Novembro de 1997
Regulamenta as condigBes de livre acesso aos sistemas de transmissio e
distribuiggo.
e Portaria n.° 466/97 - Dezembro de 1997
Estabelece as condi¢es gerais de fornecimento de energia elétrica.
¢ Resolucgio n.° 94/98 - Marco de 1998
Estabelece participacdo das empresas no mercado de distribui¢do e geracio
¢ Lein®9648/98 - Maio de 1998 e Decreto n.° 2655/98 - Julho de 1998
Reestrutura o setor elétrico, cria o Mercado Atacadista de Energia - MAE e o
Operador Nacional do Sistema - ONS e estabelece condi¢Bes relativas ao
funcionamento do MAE.
Lei n.°? 9991 — 24 de Julho de 2000

Dispde sobre realizagio de investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento ¢

em eficiéncia energética por parte das empresas concessiondrias,
permissiondrias ¢ autorizadas do setor de energia elétrica, e di outras
providéncias.

Através das mudangas advindas das leis e decretos anteriormente citados, é que o

setor elétrico brasileiro entra em sua fase de reestruturacio.

2.1  Eletropaulo

A Eletropaulo — Eletricidade de Sdo Paulo S.A., maior distribuidora de energia
elétrica da América Latina, ¢ a sucessora da antiga Light, empresa Canadense que se
instalou no Brasil em 1899, visando a exploragiio de servigos piiblicos de transportes
(através de bondes elétricos), ¢ de fornecimento de energia elétrica. A Light, empresa
empreendedora, viabilizou o desenvolvimento da regifio Rio e Sdo Paulo através de

diversos investimentos em geracio.



Em 1981, o Governo do Estado de Sdo Paulo adquiriu, da Eletrobrds, o
subsistema paulista da Light, criando a Eletropaulo - Eletricidade de Sdo Paulo S.A..

Em decorréncia do Programa Nacional de Desestatizacdo - PND, a Eletropaulo
que possuia uma estrutura verticalizada, foi desmembrada segundo atividades de
geracgdo, transmissdo e distribnigdo. A reestruturagiio da Eletropaulo ocorreu em
31/12/1997, dando origem a quatro empresas:

¢ Eletropaulo Metropolitana - Eletricidade de S&o Paulo S.A.;

e EBE - Empresa Bandeirante Energia S.A_;

¢ EPTE - Empresa Paulista de Transmissdo de Energia Elétrica S.A.;
o EMAE - Empresa Metropolitana de Aguas e Energia S.A.

Com a cisdo, coube a Eletropaulo Metropolitana - Eletricidade de S&o Paulo S.A.
a distribuigdo de energia elétrica aos 24 municipios da Grande S#o Paulo, onde
vivem mais de 14 milhJes de pessoas.

Das quatro empresas, duas foram privatizadas, a Eletropaulo Metropolitana e a
EBE, as outras duas empresas continnam sendo controladas pelo Governo do Estado
de Sdo Paulo.

Em 15/04/1998, data de sua privatizagfo, a Eletropaulo passou a ser administrada
pelas companhias AES Corporation, Companhia Siderturgica Nacional - CSN,
Electricité de France - EDF ¢ Reliant Energy. A partir de 2001, com a saida da
Reliant e da CSN , a AES tornou-se a controladora da Eletropaulo e a EDF passou a
controlar a Light.

A CESP, maior empresa de produgdo de energia elétrica do Estado de Sdo Paulo,
também foi desmembrada em geragéo, distribuicdo e transmissdo. A Companhia de
Transmissdo de Energia Elétrica Paulista — CTEEP ¢ a empresa de transmissio,
oriunda do processo de cisdo da CESP.

Em 22/10/2001, a diretoria colegiada da ANEEL aprovou o processo de
incorporagdio da EPTE pela CTEEP. A incorporagéio da transmissora vai possibilitar
a redugéio das despesas administrativas da CTEEP e tera reflexo nas tarifas cobradas

dos usuarios do sistema de transmissdo nos proximos dois anos.



2.2 EMAE

A EMAE — Empresa Metropolitana de Aguas e Energia S.A., de capital aberto,
de direito privado, incorporadora de parcelas do patriménio cindido da Eletropaulo —
Eletricidade de Sdo Paulo S.A., com controle acionario exercido pelo Governo do
Estado de Sdo Paulo, ou seja, com o direito de gestio, & subordinada & Secretaria de
Energia, e atua em consondncia com a Politica Estadual de Recursos Hidricos do
Estado de Sdo Paulo e com uma permanente preocupagio de preservago do meio
ambiente.

A EMAE ¢ detentora ¢ operadora de um sistema hidraulico e gerador de energia
elétrica, localizado na Regifio Metropolitana de S@io Paulo, Médio Tieté e Vale do
Rio Paraiba do Sul, vide Figura 1. Este sistema foi projetado e construido pela antiga
Light ao longo do século.

A EMAE possui quatro focos de atuagio, todos eles vitais ¢ de wvalor

inquestionavel:

1. a gera¢do de enecrgia em instalages jA existentes e estrategicamente
dispostas em centros de cargas (usinas Henry Borden e Piratininga);

2. o suprimento de dgua bruta para abastecimento publico (reservatérios
Guarapiranga e Billings);

3. as atividades de controle do sistema hidraulico, fundamentais para a
seguranga operacional e saneamento dos canais € reservatdrios, € para o
controle das cheias na Regifio Metropolitana de Séo Paulo;

4, contribuigdo social, um foco desenvolvido mais recentemente.

O Complexo Henry Borden € o principal aproveitamento do sistema, com
capacidade instalada de 887 MWh, é concebido para utilizar as dguas dos rios Tieté e
Pinheiros. Através das usinas elevatorias de Trai¢ao e Pedreira, o Pinheiros teve seu
curso invertido para armazenamento no Reservatorio Billings, cujas dguas sfo
utilizadas para geragfio de energia na usina localizada em Cubatéo, aproveitando um
desnivel de mais de 700 metros da Serra do Mar. Em fungdo do Art. 46 da
Constituicio do Estado de Sdo Paulo (Promulgada em 5 de Outubro de 1989), onde



Figura 1 — Sistema Hidrdulico EMAE
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os Poderes Piblicos Estadual e Municipal ficam obrigados a tomar medidas eficazes
para impedir o bombeamento de 4guas servidas, dejetos ¢ de outras substincias
poluentes para a represa Billings, a usina hidrelétrica de Henry Borden esta gerando
apenas 30% de sua geragiio média, pois o bombeamento das dguas do Rio Tieté para
a Represa Billings s6 é efetuado para controle de cheias do rio Pinheiros, nos
epis6dios de chuvas intensas na Regidio Metropolitana de Sdo Paulo.

Dois outros pequenos aproveitamentos hidrelétricos estdo instalados no trecho
Médio do rio Tieté. A Usina de Rasgdo, em Pirapora do Bom Jesus, que tem
capacidade de 22 MWh, e a Usina de Porto Gées, em Salto, que tem capacidade de
11 MWh.

Complementando esse sistema, a Usina Termoeléfrica Piratininga, com
capacidade instalada de 472 MWh, foi construida para promover importante
complementagfio a geragfio do parque hidrelétrico nacional, tanto durante regimes de
baixa disponibilidade hidrica quanto em atendimento a ponta de demanda de energia
elétrica. Atualmente, a Usina Piratininga ¢ a fonte de sustento da EMAE, em fungéo
da impossibilidade de geragfio da Usina Henry Borden. A termoelétrica possui quatro
caldeiras, sendo que trés delas ja foram convertidas para queima de gas natural. A
Usina Termoelétrica Piratininga, estd em processo de ampliagfo, gragas a parceria da
EMAE e Petrobras. A ampliagdo ocorrera através da instalagfio de turbinas a gés e
ciclo combinado.

A Usina Henry Borden ¢ a Usina Piratininga, estio localizadas praticamente
dentro dos grandes centros consumidores, evitando a necessidade de transmissio de
energia a grandes distincias, o que aumenta a confiabilidade do suprimento; este
fator constitui uma grande vantagem competitiva para a EMAE, diferenciando seu

produto.
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3. SISTEMA DE GESTAQ

O cendrio da antiga Eletropaulo, cujo controle aciondrio fora exercido pelo
Governo do Estado de Séo Paulo, era:

o Monopdlio das atividades;

o Interferéncia na gestdo da empresa, usando seus recursos pata atingir metas
politicas, sociais e industriais;

o Interferéncia na gestdo da empresa, por meio de acordos coletivos de
trabalho, conquistados por entidades sindicais;

¢ Mau gerenciamento e fiscalizagdo por parte da empresa, na compra de
matérias-primas, maquinas e equipamentos, como também na contratagfio de
empreiteiras e fornecedores em geral.

O status dos empregados, da antiga Eletropaulo, consistia na estabilidade do
emprego. Nio havia concorréncia, as metas da empresa ndo tinham compromisso
com sistemas de gestdo e nenhuma preocupagiio com competitividade,

O sistema de gestdo da antiga Eletropaulo era foramdo por processos
administrativos ¢ modelos organizacionais pesados, inflexiveis e excessivamente
hierarquizados, bem como uma cultura de empresa publica, resultado de gestbes
administrativas relapsas e pouco profissionais. O monopélio das atividades, aliado as
ingeréncias politicas e sindicais, gerow uma cultura de falta de comprometimento
com a empresa, por parte da dire¢do € dos empregados .

A EMAE herdou este sistema de gestéio e esta cultura empresarial.

3.1 Reestruturacio da EMAE

Com a reestruturagéio do setor elétrico, a partir de 2003, as empresas privadas
poderdo oferecer energia aos consumidores locais, competindo com a estatal. Como
todas as geradoras, os autoprodutores e produtores independentes terdo acessos a
rede de transmisséo, haverd uma concorréncia pela oferta de um produto homogéneo.
Sendo assim, ndo podera haver diferenca entre a empresa piblica e a privada.

A EMAE iniciou suas operagdes em 01/01/98 e em busca de sua sobrevivéncia

frente ao novo sistema elétrico Brasileiro, passou por uma transformacido ¢
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renovagdo empresarial, de modo a submeté-la a uma série de profundas mudancas
em seu modelo de gestio, com alteragdes drasticas no modo de pensar e agir dos
empregados e dirigentes.

A grande mudanga da EMAE esta caracterizada por uma dire¢éio comprometida
em implantar um sistema de gestdo, mudando a postura empresarial reativa, para
uma postura proativa, baseada em estratégias politicas e técnicas sustentaveis,
objetivando a viabilizagio econdmico-financeira da Empresa, ajustando-a ao seu
porte, 35 mudangas de mercado e ao futuro cendrio de extrema competitividade,
minimizando assim as ingeréncias politicas e sindicais sofrida pela empresa.

Durante estes 4 (quatro) anos de existéncia a dire¢do da EMAE, para atingir os
objetivos citados acima, tomou vérias medidas de ajuste, citadas a seguir, relativas a

estrutura organizacional, gestio de pessoas, estratégias técnicas e gestdio de negdcios.

3.1.1 Reestruturacio organizacional e gestio de pessoas

As medidas de ajuste foram conduzidas, pela Diregio da EMAE, com
transparéncia, expondo, a toda a organizagio, as condi¢des do negécio, as ameagas e
as oportunidades reais ¢ potenciais, com o propésito de resgatar a confianca dos
empregados, elevar o nivel de conscientizagdo e colaborar para a transformagio
cultural.

As medidas objetivavam ajustar a EMAE as mutagdes de mercado, tornando-a
mais 4gil e com melhor nivel de resposta para consecugdo dos objetivos

empresariais, foram:

a. Dezembro/98 - Reducdo da estrutura organizacional, uma vez que esta
reproduzia, ainda que em menor escala, a estrutura de uma empresa macro
como a Eletropaulo. O efetivo da EMAE era de 1432 funciondrios, o que
resultava numa relacdio Empregado/Gerente da ordem de 5,5 para 1. Sendo
assim, foi realizada a supressdo de 126 postos hierarquicos, o que resultou
numa concentragdo de maior nimero de atividades dentro de cada 6rgio
gerencial, elevando a relagdio Empregado/Gerente de 11 para 1;

b. Dezembro/98 - Extin¢fio do cargo de Gerente de Divisiio, da Tabela de

Remuneracdo dos Cargos de Confianga;
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Dezembro/98 — Extin¢do da Referéncia Salarial Inicial, da Tabela de
Remuneragéo dos Cargos de Confianga;

Dezembro/98 - Extingdo do pagamento da complementagsio de funcéo a todos
os ocupantes de cargos de confianca;

Dezembro/98 — Incorporagdo de até 50% do valor pago a titulo de
complemento de fungfio, a todos que ocuparam cargos e/ou areas funcionais

nos altimos 5 (cinco) anos, continuamente ou nio;

Estas cinco primeiras medidas resultaram em uma economia de cerca de

R$2.500.006,00 por ano.

f. Dezembro/98 - Revisdo da politica de contribuicdo 3 cooperativa dos
empregados (SBEL);

g. Dezembro/98 - Extingéio de qualquer subsidio a Associagdo Classista dos
Empregados (ADC);

h. Dezembro/98 - Adequagdo do pagamento relativo ao adicional de
periculosidade aos casos previstos na legislacfo pertinente;

i. Dezembro/98 — Determinacfio de reavaliagio e renegociacio de todos os
contratos em andamento, visando uma redugfio em seus custos. Foi atingida
uma redugio de 29% nos custos dos contratos em andamento;

j. Dezembro/98 - Plano de incentivo para desligamento de empregados que
exerciam fung#o de comando. O plano apresentaria retorno financeiro apds
decorridos 15 meses da sua vigéncia. O quadro de pessoal passou de 1.432
para 978 empregados;

k. Postura ativa frente as negociagdes sindicais e acordos coletivos;

1. Exting¢fio de vérias vantagens, visando a adequacfio da cesta de beneficios a
realidade de mercado, tais como: pagamento de complementagéo de fungéo,
adicional de tempo de servigo, adicional de monitoria, adicional de
polivaléncia, adicional de linha-viva, subsidio no transporte, subsidio no
consumo de energia elétrica, etc.;

m. Mudanga da sede da EMAE para a Usina Termoelétrica Piratininga,
resultando numa economia de aproximadamente R$1,5 milhdes/ano;

n. Negociagio com empregados que possuiam agles trabalhistas contra a

Empresa ou intengdo de abri-las. Saldo final de aproximadamente 20 (vinte)



14

acOes retiradas. Hoje existem por volta de 300 (trezentas) agdes trabalhistas
abertas contra a EMAE, sendo que em torno de 60 (sessenta) a¢des sdo
pertencentes a empregados ativos e o restantes empregados inativos. As agbes
sfo geralmente relativas a equiparago salarial, periculosidade, intrajornada,
reintegracdo e multa de 40% do FGTS;

. Abril/1999 — Inicio da implantacdo do Sistema de Acompanhamento de
Processos SAP/R3. No final de 1999, a EMAE estava totalmente integrada
com modulos do sistema R/3 funcionando nas dreas de finangas,
controladoria, tesouraria, gerenciamento de ativos, gerenciamento de fundos,
gerenciamento de materiais e recursos humanos, um tempo recorde em
implantagdes deste tipo de sistema na época. A EMAE foi uma das primeiras
empresas a utilizar a Folha de Pagamento do sistema R/3 no Brasil - adaptada
a legislagdo trabalhista do pais

Marc¢o/2000 — Nova redugfio da estrutura organizacional, de forma a torna-la
ainda mais 4gil ¢ com melhores niveis de respostas a consecugdo de seus
objetivos empresariais. Eliminagiio de mais um nivel hierdrquico
(Superintendéncia), o que representard uma redugdo estimada no custo da
folha de pagamento total, no valor de R$ 168.756,00/ano;

Julho/2000 — Plano de Incentivo 8 Aposentadoria;

Outubro/2000 — Contratacfo de servigos de apoio & comunicacdo empresarial,
compreendendo o planejamento na realizacdo de eventos, criagdio de material
institucional, identificagdo dos veiculos de midia mais indicados para a
estratégia de comunicagio da empresa ¢ produgfio de um veiculo de
comunicaciio empresarial, com periodicidade mensal. Esta contratagio tem o
objetivo de estabelecer canais de comunicagdo com liderangas sociais,
politicas, econdmicas € comunitrias, além da midia de maneira geral, o que
permitira que a empresa comece a ser conhecida e entendida dentro do
processo de formagio da opinidio piblica. E importante, também, a
implantagio de programas de comunicagdo interna, buscando uma maior
interagfio da dire¢cio da empresa com seus empregados, informando-os e

preparando-os para as mudangas em curso nos setores de atuagio da EMAE;
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Janeiro/2001 — Reestruturagdo da drea de Manutengdo da EMAE, visando
racionalizar e otimizar 0s recursos de manutencio;

Junho/2001 — Extingdo da Licenca Prémio;

Setembro/2001 — Corregfio de saldrios dos cargos que estavam com valores
abaixo dos valores executados no mercado;

Setembro/2001 — A Cesta Bésica (Vale Alimentagfio) passou a ser restrita 2os
empregados com saldrio base até R$ 2.300,00 (dois mil e trezentos reais);
Dezembro/2001 — Nova reestruturagio da 4rea de Manutengéo;
Dezembro/2001 — Modificagdo da sistematica de jornada dos turnos
ininterruptos de revezamento dos operadores das usinas, em relagdo ao
Acordo firmado em 1989;

Com todos os ajustes implementados, a EMAE adequou sua estrutura ao seu

porte ¢ reduziu seus custos globais, transformando a burocracia hierdrquica em uma

empresa flexivel.

As Figuras 02 e 03 demonstram o resultado alcangado em fungfio das medidas de

ajuste.

COLABORADORES

Figura 02 — Quadro de Empregados - EMAE

QUADRO DE EMPREGADOS

1600 e e i
1400
1200
1000
800 -
800 |
400
200

1908 1999 2000 2001
ANOS

FONTE: EMAE, 2001



16

Figura 03 — Lucro - EMAE
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Com a postura proativa da direcio da EMAE nas negociagdes dos acordos
coletivos, deu-se fim as ingeréncias sindicais. As politicas de remuneragfio da EMAE
estavam quase todas contidas em acordos coletivos, oriundos de negociacBes
sindicais, limitando o poder de comando da empresa. Os beneficios € as vantagens
eram concedidos de forma absolutamente linear, sem nenhum vinculo com os valores
das pessoas.

A EMAE iniciou projetos de  valorizagio dos empregados através de
investimento técnico e cultural, por meio de treinamentos, cursos ¢ seminarios.

A remuneragfio e recompensa consiste num dos poderosos motivadores das
pessoas, porém quando a estrutura de remuneracio e recompensa estd em desacordo
com as metas da empresa pode, ac contrario, tornar-se um poderoso desmotivador.

Como ja foi mencionado, o0 mercado energético futuro serd baseado na livre
concorréncia. Neste cendrio, a procura de profissionais talentosos podera ser uma boa

pratica competitiva para as empresas.
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3.1.2 Estratégias técnicas

Além das medidas de ajuste relativas a reestruturagfio organizacional ¢ gestédo de
pessoal, a empresa investiu no aumento de sua poténcia instalada. Os principais

projetos sdo:

a) Processo de moderniza¢fio € ampliagdo da Usina Termoelétrica Piratininga,

em parceria com a Petrobras.

No ano de 2000, a EMAE licenciou na SMA - Secretaria de Estado do Meio
Ambiente - o processo de substituigdo tecnoldgica, ou seja, a modernizagdo de seus
cquipamentos.

Este processo visa eliminar a queima de 6leo combustivel em 3 (trés) das 4
(quatro) caldeiras, através da instalacdio de 4 (quatro) turbinas que queimam
exclusivamente gas natural. Estas mudangas, em implantagfio na usina, estio sendo
executadas com recursos financeiros da Petrobras, parceira da EMAE neste processo.

Com a entrada em operacgo dessas turbinas e do gds natural, o custo de geragio
de cnergia serd menor que o custo atual. A poluigdo proveniente da queima de
combustivel terd grande redugdo, significando melhora na qualidade do ar da regido.

Ainda neste processo, serdo montados ciclos combinados, onde serdo acopladas 4
(quatro) caldeiras de recuperagio de calor que ndio efetuardo queima de combustivel,
mas produzirdo vapor através da utilizagéo dos gases queimados nas turbinas a gas.
Este incremento tecnolGgico permitird a usina aumentar a sua capacidade de geragéo
de energia de 472 MWh para 692 MWh, sem alterar a quantidade de combustivel e
materiais.

Encontra-se em reformulaco o projeto e seus estudos ambientais (EIA/RIMA),
inicialmente concebidos pela Eletropaulo, para a amplia¢do da Usina Piratininga, que
serfio submetidos ao licenciamento da Secretaria de Estado do Mecio Ambiente.

A reformulagio consiste em avaliar a instalagio de 4 (quatro) turbinas ¢ 4
(quatro) caldeiras de recuperagdo de calor, interligadas com turbinas a vapor,
representando um aumento de geragfo de 478 MWh de energia. A Usina terd 1.170
MWh de poténcia instalada, contra os 472 MWh atuais.

O aumento de geragdo da Usina Termoelétrica Piratininga - UTP, vide Figura 04,

¢é uma prova dos esforgos de todas as equipes em busca da sobrevivéncia da empresa.
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Figura 04 — Produgo Anual Piratininga
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b) Construgdo de torres de resfriamento

A Usina Piratininga utiliza como fonte de resfriamento dos condensadores de
suas unidades geradoras 4gua do Rio Pinheiros. Uma vazio de 17 m*/s desta dgua €
captada do rio a uma temperatura média de 19°C, resfria os condensadores ¢ €
devolvida ao rio a 30°C. A partir da proibi¢dio do bombeamento de agua do Rio
Pinheiros para a Represa Billings, foi perdida a capacidade de renovagéo da dgua do
rio junto 4 tomada de dgua da Usina Piratininga. Nesta condicéo, o volume de dgua
sem renovacgio teve sua temperatura aumentada até atingir cerca de 38°C, limite
técnico para operacio dos condensadores. A partir deste ponto, a carga da usina teve
que ser gradativamente reduzida até um valor que acarretasse a estabilizagdo da
temperatura em 38°C.

Visando a atenuagéo destes problemas, foram realizadas obras complementares
para aumento da capacidade de dissipagfio do rio, sendo que, apés as mesmas, a
disponibilidade para gera¢fo contfnua da usina ficou limitada em cerca de 200 MWh,
dos 472 MWh instalados.

Visando restituir a capacidade nominal de geracfo da usina, optou-se pela

seguinte solugio:
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e Destinagdo da 4gua do rio para resfriamento das unidades 1 e 2 , em vista da
constatacdo de que a capacidade de dissipagiio do rio permite a geragfio de ambas
na capacidade maxima;

e Instalagio de sistema de resfriamenio em circuito fechado, com torres de
resfriamento tipo imida para as unidades 3 e 4.

A construgdio das torres de resfriamento das unidades 3 e 4 estd em fase de
execugio. Este projeto viabilizara a geracio de toda a poténcia instalada das unidades
da Usina Termoelétrica Piratininga e, futuramente, serd utilizado no ciclo

combinado.

¢) Flotagdo

A flotagdo € uma técnica de limpeza utilizada em rios, usando-se de produtos
quimicos que se aglomeram a sujeira, suspendendo-as para serem removidas.

Este processo estd sendo implantado no Rio Pinheiros, por intermédio de uma
parceria da EMAE com a Petrobras, onde todos os custos envolvidos serdo
assumidos pela Petrobras.

Atualmente, o bombeamento das dguas do Rio Pinheiros para a Represa Billings
s6 € possivel em situagdes de emergéncia, para o controle de enchentes, eliminagéo
de riscos de pane no suprimento de energia elétrica na Regido Metropolitana de Séo
Paulo e saneamento das 4guas no Médio Tieté.

Além do ganho ambiental, a despoluicio do Rio Pinheiros, € a conseqiiente
melhoria da qualidade da agua, devera possibilitar 0 bombeamento para a Represa
Biilings, ampliando a produgdo de energia elétrica na Usina Hidrelétrica Henry
Borden. Devers, também, aumentar a disponibilidade de 4gua doce na Bacia do Rio
Cubatiio, na Baixada Santista, e agilizar o programa de despoluicio do Rio Tieté, do
qual o Pinheiros € o0 mais importante afluente na Regifio Metropolitana de Sfo Paulo.

A CETESB - Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental, 6érgdo
subordinado a Secretaria do Meio Ambiente, vai participar do projeto acompanhando

a qualidade das aguas e realizando o monitoramento do sistema.
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3.1.3 Compromisso com a comunidade

Todas as 4reas de atuagdo da EMAE vém sendo integradas em torno de um
enfoque ambiental, estando presente em todos os projetos da empresa e
gradativamente incorporados no cotidiano dos seus empregados.

A EMAE tem constituido diversas formas de parcerias em projetos com a
comunidade, baseadas na crencga de que a empresa pode atuar como catalisadora de
praticas adequadas de organizagio e mobilizagio social, energia latente na
comunidade, necesséria para o desenvolvimento de a¢8es em prol de seu bem viver,
principios da Agenda 21. A Agenda 21 ¢ um documento internacional que expressa
um planejamento estratégico e participativo que determina as prioridades a serem
definidas ¢ executadas em parceria governo-sociedade em porl do desenvlvimento
sustentdvel.

A postura da empresa tem caminhado na diregdio de compatibilizar a geragio de
energia elétrica com a preservagiio/conservagiio do meio ambiente, assegurando que
os projetos técnicos sejam ambientalmente vidveis. Para isso vem mantendo uma
constante interlocugfio com a Sociedade Civil Organizada.

Os projetos e programas tiveram inicio de forma sistematizada em 1.999, com a
mudanga da sede da Empresa para o bairro de Pedreira, o que demonstra, além das
medidas de ajuste para viabilizagdo econdémico-financeira, o comprometimento da
direcdio com a empresa em todos os niveis. Alguns exemplos dessas iniciativas s&o:

1. Espago Verde Mar Paulista é um projeto efetuado para atender as demandas
da comunidade por édreas de lazer as margens da represa Billings.
Desenvolvido em parceria com moradores do bairro de Pedreira e
adjacéncias. O projeto envolveu trabalhadores, moradores ¢ estudantes na
recuperagiio € manuten¢éio de uma pista de cooper/ 4rea de lazer em sistema
de mutirdo, com o plantio de mudas e outras atividades;

2. Capacitagdio de professores do bairro de Pedreira e regido envolve a parcetia
em projetos de conscientizagio ¢ educagfio ambiental para professores,
ampliando o conhecimento dos educadores sobre a questdo ambiental com
énfase a geragdo de energia elétrica. Ao final das oficinas, como
continuidade, os professores elaboram projetos a serem implantados em suas

escolas com o apoio da EMAE;



21

Projeto de coleta Seletiva ¢ Conscientizagio Ambiental de Funcionérios,
desenvolvido em parceria com uma associacdio de moradores do nicleo
habitacional Pedra-Sobre-Pedra, que visa gerar oportunidades de emprego ¢
renda ¢, a0 mesmo tempo, possibilitar a participagdo dos empregados da
EMAE neste processo;
Descobrindo a EMAE consiste na visita as dependéncias da empresa por
alunos das escolas publicas, monitoradas por seus professores, com a
realizacdo de atividades relacionadas as questSes ambientais locais (4gua,
energia, lixo, viveiro de plantas, avifauna);
Ecoativa: gestio ambiental participativa € a consolidagiio de um espag¢o na
Ilha do Bororé, para a cultura, organizacdo e a conscientizagfio ecologica com
a participagdo da AMIB - Associa¢éio de Moradores da Ilha do Bororé - da
Prefeitura Municipal de S&o Paulo e voluntdrios;
Fazendo Arte nos Muros da EMAE conta com a participagio de jovens da
comunidade que participam de oficinas vivenciando técnicas de desenho,
pintura, colagem, visitas a exposi¢des entre outras atividades para a
confecgdo de painéis a serem executados nos muros da Empresa, Varias
associagdes da regido participam deste projeto;
Projeto Caminhos do Mar — Polo Ecoturistico. Objetivos:
e Preservar parte do inestimdvel patrimOnio ambiental no trecho de
serra, da Estrada Caminho do Mar, conhecida, também, como Estrada
Velha de Santos;
e Recuperar monumentos histdricos, preservar a memoria cultural ¢ o
patrimbnio ambiental em dreas tombadas pela UNESCO;
e Promover o desenvolvimento e¢ a preservagio do meio ambiente,
conciliando o bindmio Desenvolvimento ¢ Meio Ambiente;
¢ Disponibilizar dreas de extrema beleza cénica para o acesso piblico;
e Disponibilizar, para visitas monitoradas, a Usina Henry Borden e suas
estruturas associadas, a fim de permitir que o publico conheca a

histdria centenaria da EMAE;
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e Integrar as Secretarias de Estado de Energia, Meio Ambiente,
Transportes, Cultura, Esportes e Turismo na viabilizagio do
empreendimento.

8. Parceria com entidades como a APADE — Associagéio de Pais € Amigos de
Portadores de Deficiéneias ;
A continuidade de agbes como as citadas acima fazem parte integrante das

atividades da EMAE.

3.1.4 Gestio de negécios

Em Dezembro de 2001 foi criada uma nova Diretoria (Gestio Empresarial e
Negobcios), visando o enfrentamento da multiplicidade de questdes ambientais, das
novas realidades de mercado, bem como a busca permanente da valorizacéo dos seus
ativos. Esta diretoria serd responsavel pela obtencfio de novas receitas, através da
viabilizacdo de novos negécios e venda de blocos de energia disponiveis para

comercializagdo, usando o potencial de recursos materiais € humanos da empresa.

3.2 Resultado da reestruturacio

Com os ajustes adotados, o perfil da EMAE passou a ser de uma organizagio
profissional e voltada para resultados, com liberdade de gestdo e busca de novos
negbcios. A cultura formada pelo monopélio das atividades e por empregados
descomprometidos foi fortemente abalada.

“Quando foi criada, a EMAE era um problema. Hoje, € uma grande solucfo. Essa
virada € um ‘case’ que merece ser discutido. Muito se deve ao sacrificio ¢ a
competéncia das pessoas que fazem dela uma empresa moderna e admirada. A
EMAE tem dado continuas demonstractes de capacidade técnica e administrativa e
os resultados tém sido extremamente positivos. Pretendemos explorar melhor o
patrim6nio da EMAE ¢ gerar mais investimentos; resolver o problema da poluig¢do
das dguas e aumentar nossa capacidade de geracdo; expandir as Pequenas Centrais
Hidrelétricas (PCHs) e ampliar a Usina Piratininga. Eu aponto a EMAE como uma

grande geradora. Uma empresa do futuro.” (Arce, 2001).
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4. CENTRO DE EXCELENCIA EM MANUTENCAO - CEM

Em Abril de 1998, a partir da cisfo das antigas Oficinas Gerais da Eletropaulo,
foi implantado o Departamento de Oficinas. O quadro funcional era composto por 66
(sessenta e seis) empregados, os quais tinham como atribuigdo atender as
necessidades de manutengdes emergenciais das usinas ¢ barragens, que, devido a
morosidade dos processos licitatorios regidos pela legislagdo vigente, tornariam
inviaveis as manutengdes dentro dos prazos desejados.

Em Janeiro de 2001 ocorreu a primeira reestruturagio da rea de Manutengdo da
EMAE, com a implantagio do Departamento de Manutengdo, visando otimizagiio
dos recursos de manutengo.

O Departamento de Manutengfo, composto por 143 (cento e quarenta e trés)
empregados, foi formado pelas equipes do antigo Departamento de Oficinas e por
equipes oriundas da Usina Termoelétrica Piratininga - UTP, da Usina Elevatéria de
Pedreira - UEP e da Usina Elevatdria de Trai¢io - UET. O Departamento de
Manutengdo era responsavel pelas manutengdes preventivas e corretivas de grande
porte das usinas e estruturas da EMAE. Neste momento, manteve-se equipes
pequenas nas usinas para execugdo de manutengdes corretivas emergenciais de
pequeno porte na UTP ¢ UEP.

A segunda reestruturacdo da area de Manutencio da EMAE ocorreu em
Dezembro de 2001, com a centralizagdo da todas as equipes de manutengfo da Usina
Elevatoria de Pedreira — UEP e da Usina Termoelétrica de Piratininga — UTP, no
Departamento de Manutengdo, totalizando 173 (cento e setenta e trés) empregados.
Essa centralizagdo de mao-de-obra passou a responsabilidade pela realizagio de
todas as manutengdes planejadas e/ou corretivas das usinas ao Departamento de
Manutengdo, em qualquer nivel, permitindo um aproveitamento otimizado dos
profissionais, de forma a atender a um planejamento global dos servigos de
manutengdo das usinas e estruturas da EMAE.

Em Dezembro de 2001, foi inaugurado o Centro de Exceléncia em Manutengéo,
composto por equipamentos eletromecénicos e eletrdnicos, de médio e grande porte,
para a industria de energia elétrica. Neste més, o Departamento de Manutengéo
passou a ser chamado de Departamento do Centro de Exceléncia em Manutengéio -
CEM.
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Todas as etapas das estruturagSes deste departamento, ocorreram em meio as
mudangas implantadas na EMAE, ou seja, num ambiente bastante fragil. Por outro
lado, houve muita resisténcia por parte das usinas, pois a alguns anos atrds as
manuten¢des foram centralizadas, porém os resultados ndo foram satisfatorios e

retornou-se as estruturas originais. O clima de desmotivagio era grande.

4.1 O principal desafio: Sobrevivéncia

O principal objetivo da formagiio do CEM era a otimizagio dos recursos de
manutengio. Se esse objetivo ndo fosse alcangado, o servigo de manutencdio poderia,
por exemplo, ser terceirizado, sendo assim, o CEM teria que lutar pela sua
sobrevivéncia provando sua viabilidade.

Com a postura da direco da empresa, os empregados passaram a se preocupar
com sua sobrevivéncia individual e sua importincia dentro da organizagdo. A
transformac&o cultural da empresa comegou a acontecer, por conta da adaptagfio de
cada empregado a nova estrutura. No caso do CEM, a transformacdio cultural foi
mais forte em fungdo da existéncia do fantasma do desemprego, onde os empregados
teriam que trabalhar para se desenvolver e manter seus empregos. Ainda assim,
veremos que a cultura dos empregados foi um fator complicador no processo de
implantagdo da Norma NBR ISO 9601:2000.

Na busca de sua viabilidade, a estratégia usada pela diregiio do CEM, foi a
criagfio de um ambiente de trabalho de confianga e respeito, onde a comunicacgfo € o
didlogo aberto entre a lideranca € os empregados foram a base da estrutura. Foram
delegadas responsabilidades ¢ autoridades reais aos empregados, com autonomia nas
agOes necessdrias ¢ no desenvolvimento das atividades, liberdade planejada para
errar, incentivo para o acerto ¢ valorizagéo do espirito de iniciativa.

O departamento tem trabalhado com foco nos seus desafios, sendo estes
partithados com as equipes, bem como suas vitdrias, as quais sdo sempre divulgadas,
gerando orgulho dos empregados em pertencer a equipe, ¢ um ambiente de trabalho
criativo € cooperativo. E claro que estes sentimentos nfio sio comuns a todos os
empregados do CEM. E possivel porém, identificar inimeros casos de empregados

que dobraram sua produtividade, em fungiio do vofo de confianga e oportunidade de
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desenvolvimento individual que lhes foram concedidos. Os empregados assumem

responsabilidades, sdo leais & empresa, sem precisar ser obedientes, ¢ tomam

iniciativas.

O CEM, em 1 (um) ano de existéncia, atingiu as seguintes metas:

Aproveitamento otimizado dos profissionais disponiveis de forma a atender
ao plangjamento global dos servigos de manutengéo,

Reducfo das contrata¢des;

Redugio dos custos;

Racionalizagdo da mio-de-obra;

Maior agilidade no atendimento as emergéncias;

Atendimento a todos os prazos programados.

O CEM tem se destacado por sua permanente preocupac¢io com custos e visdo de

negdcio, sendo pioneiro na apresentagdo detalhada de resuliados, provando sua

viabilidade ¢ assumindo desafios futuros. Foi pioneiro, também, na iniciativa pela

implantagdo de um sistema de gestiio de gualidade NBR ISO 9001:2000.

4.2 Implantaciio da Norma NBR ISO 9001:2000

A diregdo do CEM determinou a implantagdo da Norma ISO 9001:2000, com os

seguintes propdsitos:

mapeamento global de todos os processos viabilizando a implantago do
conceito de organizagio & métodos (manualizagdo empresarial);

redugdo do nivel de produtos e/ou servigos defeituosos (néio-conformes),
reduzindo reprocessamento, reparo ¢ retrabalho;

reducdo de custos;

melhoria da imagem e reputagéo;

aumento da participagdo no mercado externo (fora da EMAE);

permitir o acesso ao mercado internacional;

facilitar o relacionamento técnico e comercial com o cliente;

maior competitividade, com reducfio dos custos operacionais;

maior integra¢do entre os diversos setores do Departamento e da EMAE;
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¢ melhoria do desempenho funcional promovendo o treinamento, capacitagdo ¢
conscientiza¢do, bem como a qualificagdo da forga de trabalho (empregados,
estagiarios, consultores internos, terceirizados, etc.);

e ter uma base ideal para a implantacfio ¢ desenvolvimento da gestio para a

qualidade total e exceléncia empresarial;

4.2.1 Dificuldades no processo de implantacio

4.2.1.1 Falta de pragmatismo

O fator que mais dificultou o processo de implantagio reside na falia de
pragmatismo dos empregados, onde o ndo cumprimento de prazos € compromissos ¢
uma prética sistematicamente possivel. Caracteristica essa, marcada pela empresa
piiblica, onde se faz tado aquilo que se “‘consegue” fazer e¢ ndo tudo aquilo que
“precisa” ser feito. Na empresa privada, as retaliagbes por parte da hierarquia
minimizam este tipo de comportamento.

Este posicionamento comportamental contribuiu para que o tempo investido
fosse maior do que o anteriormente planejado, entretanto, ndio deve ser confundido
com falta de comprometimento da lideranca (0 que nfio ha davidas de que sempre
existiu), mas com uma espécie de “ritmo de trabalho” bem menos intenso

comparado a empresas do setor privado.

4.2.1.2 Lei 8666

A Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, causa morosidade no sistema de aquisigo
da empresa. Vejamos quais as vantagens e desvantagens desta lei e como trati-la na
gestdo dos negoécios, de forma produtiva:

“Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitagbes € contratos administrativos
pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagBes e
locagbes no dmbito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios.” (Boletim de Licitagdes e Contratos, 1997, p.1).

“Art.3% A licitagdio destina-se a garantir a observincia do principio constitucional

da isonomia ¢ a selecionar a proposta mais vantajosa para a administracio, e sera
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processada ¢ julgada em esfrita conformidade com os principios bésicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
proibidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatério, do julgamento
objetivo e dos que lhes sdo correlatos.” (Boletim de LicitagSes € Contratos, 1997,
p.2).

No caso de compras publicas, cabe lembrar que no Brasil a legislagdo sobre
licitagdes vem sofrendo, nos ultimos trinta anos, continuas alteragdes, e o poder
piblico as tem feito sempre justificando que as compras se tornaréio mais dgeis e
eficazes, sem prejuizo dos resultados os quais, em todos os casos, devem traduzir-se
na aquisigio de bens e servigos que atendam as necessidades do Estado.

Assim como no setor puablico, hi dificuldades também no setor privado,
especialmente nas grandes corporagdes, nas quais o rito interno estabelecido para a
aquisicio de bens € servigos ndio foge muito dos modelos adotados pelas modernas
empresas € organismos estatais. As regras nas grandes organizagdes também s#o, por
vezes, muito rigidas, havendo até o rodizio dos que ocupam o cargo de comprador,
em fungiio da dificuldade de se assegurar um procedimento que garanta plenamente a
efetivagdo de boas compras.

Em todos os paises democraticos sio muito semelhantes os problemas para obter-
se uma execugio segura nos processos licitatérios promovidos pelos 6rgéos piblicos.
Resumem-se na obrigacdio de se estabelecer procedimentos de compras com regras
que assegurem as aquisi¢des atendendo ao melhor interesse publico. Disto decorre a
necessidade de o sistema propiciar as entidades governamentais a realizagdo de
negébcios de modo eficaz, respeitando os principios legais e constitucionais.

Ao contrario das empresas privadas, o Estado, ao comprar, age de forma
vinculada a Lei. Além disto, as etapas dos processos licitatorios devem obedecer ao
rito formal definido em lei, para melhor garantir a fiscalizagdo dos atos praticados,
seja por parte dos interessados diretamente na licitagfo, seja por parte do puablico em
geral. Esia fiscalizaglio, que é feita em prol do atendimento dos principios
constitucionais ¢ disposi¢des legais, permite a impugnagdo, a retificagdio e até a
anulagio dos atos irregulares, se desatendidos aqueles. E nesse terreno que atuam os

Tribunais de Contas, fiscalizando o cumprimento das regras das contratagGes.
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No inicio desta década, tentativas foram feitas por outros paises para simplificar
os procedimentos das licitagdes publicas. Tem-se como exemplo os paises asiaticos -
Malésia e Indonésia - nos quais se verificou que a experiéncia ndo foi bem sucedida.
Em nome da simplificac@o, aqueles governos praticamente aboliram os processos
licitatérios, aplicando tal pratica até na realizagdo de obras carissimas e de utilidade
discutivel, entregando a construgiio a grupos selecionados pelas autoridades. Disso
resultou um enorme desperdicio de recursos, ensejando a intervengdo do Fundo
Monetario Internacional em decorréncia da insolvéncia de todas as partes envolvidas
(governo, empresas ¢ bancos).

Nota-se que, quanto mais fortes ¢ democréaticos os Estados em que se estruturam
as regras das licitagBes, maiores e melhores garantias existirio para assegurar a
ampla participagdo de interessados e a boa e legitima aplicagdo dos recursos - cada
VEZ mais escassos.

Entre os fatores basicos que podem ser incrementados nas compras publicas,
destacamos os seguintes:

a) Publicidade - A ampla publicidade dos atos praticados antes e durante o
processo, traz garantia de maior competi¢io ¢ obtengéio do melhor negdcio para a
Administracao Pablica;

b) Pardmetros de comparagdo - A utilizagdo de banco de dados, levantamentos
estatisticos, estudos setorizados e outros permite ter-se fatores de referéncia, quanto a
qualidade, prazos e pregos, na area publica e privada, facilitando a andlise e decisio
nas compras;

¢) Sistema de registro de pregos - Sua maior utilizagdo diminui custos e agiliza,
com vantagens, os procedimentos de compras.

Comprar bem requer comparagdo. Embora a lei exija o projeto basico apenas
para obras e servigos, ¢ de todo conveniente que os orgéos da administragdo também,
o privilegiem no que se refere as compras, principalmente em relagiio aquelas de
maior vulto ¢ quantidade.

Podemos destacar a Lei 8.666 como um aspecto complicador no processo de
implantagio de um sistema de gestdo da qualidade, onde o menor prego € o fator

determinante do fornecedor vencedor, sem compromisso com a qualidade do mesmo.
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Uma boa pratica a ser adotada é a execugfio de projetos basicos, ou especificagdes

técnicas, bem elaboradas e o pré-qualificag@io de fornecedores.

4.2.1.3 Implantaciio departamental

O processo de implantagBio em apenas um departamento € critico em fungéo do
inter-relacionamento de atividades entre os varios departamentos de uma empresa.
Existem atividades, executadas por outros departamentos, que impactam o sistema de
gestio da qualidade do CEM, por exemplo:

1. Item 6.4 - Atividades relacionadas a CIPA (Comissdo Interna de
Prevengdo de Acidentes), PPRA (Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais) e
PCMSO (Programa de Controle Médico em Sainde Ocupacional) sdo de
responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos, neste caso, o CEM
analisou todo o processo executado por este departamento, sugeriu as alteragdes
cabiveis e nas auditorias internas efetua o monitoramento destas atividades;

2. Item 4.2.3 - Atividades relacionadas & protecfio de dados, como back
up, antivirus, planos de contingéncia, etc., sdo de responsabilidade do Departamento
de Gestdo da Informacdo, as providéncias tomadas foram as mesmas do item
anterior;

3. Item 7.4 — Aquisi¢io: O Departamento de Suprimentos, Patrimdnio e
Servigos Gerais € responsavel por todos os processos de aquisigdo. O tratamento
adotado foi o de considerar os produtos disponiveis nos almoxarifados como
propriedade do cliente e, no caso de aquisigdes efetuadas pelo CEM, foi implantado
o sistema de pré-qualificacdo de fornecedores, no qual é feita uma selegfio de
empresas atraveés na anélise de um formulario que investiga o sistema de gestdo da
qualidade da empresa que esta sendo pesquisada. Neste sistema de qualificagiio estdo

previstas visitas as empresas.

4.2.1.4 Qualificacio de pessoal

O CEM possui um excelente corpo técnico, o qual foi basicamente formado
dentro da empresa desde a €poca de Eletropaulo, através da experiéncia na execugio

das tarefas. Porém, o nivel de formacgio académica deste grupo € baixo, gerando
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pendéncias de qualificagdo e dificultando o entendimento conceitual do processo de
implantacdo da NBR 1SO 9001:2000.

Os lideres, em geral, sdo extremamente técnicos e praticos, valorizando o “fazer”,
ou seja, a pritica, e conseqilentemente possuem dificuldades de adaptagfo ao
processo de implantagdo da NBR ISO 9001:2000, pois este requer estudo, andlise e

entendimento dos conceitos.

4.2.1.5 Equipe do Sistema de Gestiio da Qualidade

E comum que empresas de médio ¢ grande porte sejam estratificadas e
tenham um departamento ou Orgdo especifico para tratar de assuntos de gestdo
conexos a qualidade. O perfil basicamente técnico dos lideres do CEM aliado a
grande quantidade de servicos e falta de pragmatismo, j4 citada anteriormente,
culminaram em fregiientes atrasos na execugfio de tarefas do processo de
implantagio da NBR ISO 9001:2000. Avangos foram conquistados durante a
formac#o de equipes e mutirdes, os quais efetuaram as tarefas préticas, porém a parte
conceitual do processo foi bastante desgastante, exigindo muita dedicacéio de pessoas
que possuiam discernimento a respeito da norma.

A formagiio de uma equipe qualificada e independente para a condugéo da
implanta¢do deve ser uma decisdo estratégica para o bom andamento processo. Esta
equipe deve trabalhar exclusivamente para o processo de implantagéio e deve possuir
autoridade na execucdo de suas tarefas. O aprendizado conceitual foi lento ¢
gradativo e devera ser consolidado ao longo do tempo quando os conceitos forem
enraizando-se a conduta quotidiana dos envolvidos.

A formag3o de uma equipe qualificada, independente ¢ com autoridade para
implantag8o deve caracterizar-se por uma decisdo eminentemente estratégica
incluindo ampliagdo do escopo que justifique uma estrutura para gerenciar e
implementar praticas de gestfio que sejam aplicaveis ao conglomerado como um

todo.
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4.2.2 Ganhos do processo de implantaciio
4.2.2.1 Visdo

A NBR IS0 9001:2000, item 5, determina o estabelecimento de uma politica
¢ objetivos da qualidade. O estabelecimento da politica da qualidade, da missédo € dos
objetivos da qualidade é um ato absolutamente importante, onde a organizagio deve
refletir a respeito do seu passado, presente e principalmente futuro, neste momento
definisse a visfio da organizacgéo.

As determinagbes citadas acima tragam o rumo que a organizagio quer
percorrer, norteando as atitudes e decisGes gerenciais. Esta pritica parece 6bvia para
o bom andamento de uma organizagéio, porém as empresas operam alheias a estas
determinagdes, sem entender sua necessidade estratégica.

O CEM elaborou um documento chamado Plano Tético de Monitoramento e
Performance — PTMP, como dito acima, foi um momento de reflexfio, onde
definimos basicamente o que almejamos e como faremos para alcangar. O
comportamento da organizacio modifica apos estas defini¢Ges, ¢ como se uma luz se
acendesse clareando o caminho a percorrer. Vejamos qual a missdo, a politica ¢ os
objetivos da qualidade do CEM:

1. Missdo: “Prestagdo de servigos de manutenciio em geral de equipamentos
eletromecénicos, eletrdnicos e de instrumentacéio para indtstria de energia
elétrica, de telecomunicagdes e correlatas™.

2. Politica da Qualidade: “Qualidade ¢ nosso compromisso, satisfagfo do cliente
nossa obrigacio e melhoria continua nossa meta”;

3. Objetivos:

< Maximizar o nimero de clientes no mercado;
s Maximizar o nivel de qualidade dos servigos de manutengéo
prestados;
* Minimizar o nivel de ndo conformidades;
< Minimizar o0 nimero de acidentes de trabalho.

% Maximizar o nivel de cumprimento do orgamento.
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4.2.2.2 Mapeamento global de atividades

Uma das primeiras etapas do processo de implantacio da NBR ISO
9001:2000 foi a construgio de um fluxo que efetva o mapeamento de todas as
atividades chamado Fluxo do Ambiente de Gestfio Organizacional Fundamental —
FAGOF; este método tem como protagonista o consuitor Orlando Pavani Janior,
sdcio-diretor da empresa de consultoria Gauss&Consulting.

Em entrevista a Revista Banas (Dez. 2001), Pavani mencionou que sua
intengdo sempre residiu em desenvolver um modelo de gestdo que viabilizasse a
implementagio de todo e qualquer pressuposto do conhecimento organizacional
defendido pela enorme gama de autores existentes.

O FAGOF ¢ baseado numa metodologia de gerenciamento por objetos que €
alicercada pela teoria de organizagfo plana de Peter Drucker, que considera: “Ha 20
anos, incluimos na anilise de desempenho do pessoal administrativo a seguinte
pergunta: Estd em condigdes de ser promovido agora? Atualmente, precisamos
substituida por; Estd preparado para um desafio maior e mais exigente ¢ para o
aumento das responsabilidades do seu cargo atual? Uma organizagéio baseada na
informagao € plana, com niimero muito menor de niveis de administra¢éio do que o
exigido pelas organizagdes convencionais!” (19.. , p.196). O gerenciamento por
objetos espera que cada membro de uma empresa assemelhe-se a “um solista, do
qual espera desempenho andlogo ao do pianisia que toca num concerto de
Beethoven, onde tanto ele quanto toda a orquesta ao seu redor, ou seja, o resto da
equipe, s6 pode funcionar porque conhecem a partitura, caracterizando ser a
informagfo, ¢ ndo a autoridade que lhes permite apotar mutuamente um ao outro... 0
fluxo é circular, de baixo para cima e depois novamente para baixo... exigindo um
clevadissimo nivel de autodisciplina dotada ainda de uma lideranga que respeite o
desempenho, mas promova a autodisciplina e a responsabilidade” (19.., p.199).

Segundo Pavani (Dez. 2001), o gerenciamento por objetos parte da premissa
de que todos os trabalhadores de uma equipe terdo duas responsabilidades. A
primeira sera a de direcionar sua contribui¢io para os resultados e ndo para o término
da tarefa em si, e a outra serd fazer com que todos os membros da equipe entendam
exatamente o que se espera deles sob o ponto de vista do proximo usudrio de suas

tarefas. Essa circunstiincia tem efeitos bastante vastos, podendo tornar obsoleta toda



33

a estrutura organizacional cldssica dotada de comandantes e comandados, e
privilegiando uma relagio de subordinagdio sim, mas subordinagdo esta ao cliente
imediato, legitimo usurio e avaliador do “objeto” fruto de seu servigo.

O principio de gestio da qualidade niimero 5 descrito na NBR ISO 9000:2000
determina: “A abordagem sistémica para a gestfio sugere identificar, entender ¢
gerenciar 0s processos inter-relacionados como um sisiema, contribuindo para a
eficicia e eficiéncia da organizagio no sentido desta atingir os seus objetivos”; o
FAGOF torna vidvel este pressuposto da norma de maneira absolutamente singular.

Para a construgio do FAGOF é necessério primeiramente, pré-diagnosticar
quais seriam os “objetos” de cada cargo e para quem eles s3o enviados, esta etapa €
executada através de entrevistas com pelo menos um empregado de cada cargo da
empresa, neste momento € identificada a rotina de trabalho, bem como, para que
serve, de onde veio e para quem serve. O fluxo é montado por meio do conceito do
jogo de domind, onde os dados obtidos nas entrevistas sdo transformados em pegas
de domind que organizadas geram um fluxo que estabelece a real ligagdo funcional
de cada cargo e demonstra visivelmente as ligagSes de desempenho, promovendo
reflexdes contundentes daquilo que realmente agraga valor € do que sé estd sendo
feito porque sempre foi assim.

O FAGOF gerado no CEM diagnosticou aproximadamenie 80 rotinas de
trabalho, através dele pudemos efetivamente discutir cada processo fundamental da
organizagdio no sentido de aperfeigoamento continuo, o que gerou na reducéo das
rotinas de trabalho para um total de 50.

“Os objetos, na verdade, sfio grandezas vetoriais da gestdo, dotadas de
direcdio, sentido e velocidade, e que permitem uma infinidade de diagnosticos

organizacionais apenas por seus estudos” (Pavani, 2001).

4.2.2.3 Treinamento

As exigéncias do item 6.2 da NBR ISO 9001:2000, referentes a recursos
humanos, proporcionam avaliagdio das competéncias necessarias para a execucio dos

servigos, gerando analise da necessidade de treinamentos.
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Em fun¢io da baixa formagdo académica, mencionada anteriormente, foi
especificado na tabela de qualificagiio de cargos requisitos minimos de formag&o
académica, treinamentos especificos ¢ atestados de experiéncia para a ocupagio dos
cargos.

As é4reas do CEM analisaram suas deficiéncias atuais, bem como,
necessidades futuras e diagnosticaram os treinamentos necessdrios, através de um
documento chamado diagnéstico de necessidade de treinamento, este instrumento
possibilita o planejamento anual de treinamentos solicitados pelos empregados,

mediante anslise e aprovagdo dos superiores hierarquicos.

4.2.2.4 Ambiente de trabalho

As arrumacdes nas 4reas do CEM ocorreram desde simples identificagio de
equipamentos até construgdes civis, valorizando a harmonia do ambiente de trabalho.
Um ambiente organizado proporciona satisfagio ao empregados, que

responsabilizam a certificagio ISO 9001:2000 por esta conquista.
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5. CONCLUSAO

O monopolio das atividades do Setor Elétrico Brasileiro, aliado s ingeréncias
politicas e sindicais, formaram uma cultura empresarial estagnada e sem
compromisso com resultados.

O acionista é o aspecto especifico mais relevante em um processo de implantagio
de um sistema de gestio na empresa piblica. A auséncia de pessoas sérias € bem
intencionadas, na dire¢dio da empresa, gera uma cultura de falta de compromisso,
além da desorganizagfio completa da empresa, ou seja, inexisténcia de gestdo
administrativa e técnica. Desta forma, a cultura organizacional, outro aspecto
especifico, estd intimamente ligada as caracteristicas do acionista.

A EMAE (empresa do setor pliblico) herdou, da antiga Eletropaulo, um quadro
de pessoal desinteressado, com baixo nivel de envolvimento e, principalmente, sem
confianga na gestdo. Porém, a diregio de cada desta empresa ndio tinha as
caracteristicas da antiga Eletropaulo, e estavam compromissadas em implantar um
sistema de gestdo eficiente, visando o equilibrio econdémico-financeiro e a
sobrevivéncia no mercado energético futuro, que serd baseado na livre concorréncia.

As medidas de ajuste tomadas ajustaram a EMAE ao seu porte ¢
desburocratizaram os sistemas, tornando-as ageis e flexiveis. Os empregados,
consequentemente, foram se ajustando, gradativamente, ao novo perfil da empresa.

Ngo se pode afirmar que todos os empregados estdo felizes e adaptados a nova
postura da empresa. Esta porém ndo € uma caracteristica exclusiva da EMAE. Em
todas as empresas, privadas ou publicas, convive-se com o fantasma da cultura e falta
de motivagio por parte dos empregados. Alguns destes empregados sdo
irrecuperdveis ¢ outros sO precisam de tempo e atencdo para juntar-se
definitivamente a equipe.

O fato do controle aciondrio da EMAE, ser pertencente ao Governo do Estado de
Sédo Paulo, nio foi um obsticulo para a implantagio de um sistema de gestéo sério,
em fun¢do de uma direcido formada por pessoas competentes. Porém, numa empresa
controlada pelo Governo, os dirigentes podem ser substituidos de acordo a situagio
politica do pais; sendo assim, o sistema de gestdo fica vulnerdvel, podendo sofrer

alteragdes, boas ou ruins, dependendo do perfil do seu “novo dono”.
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Cada departamento da EMAE teve seu crescimento individual, colaborando para
o sucesso da empresa. O Centro de Exceléncia em Manutengfio possui caracteristicas
particulares em fungfio da necessidade de provar para a empresa sua viabilidade,
sendo pioneiro na medigio e demonstragio de resultados e na iniciativa de
implantagdo de um sistema de gestdo de qualidade.

A implantagio da Norma NBR ISO 9001:2000 no CEM fez com que seus lideres
olhassem a organizagdo de fora, ou seja, refletissem a respeito do CEM como
empresa determinando suas metas, objetivos e estratégias. O mapeamento e inter-
relagdio dos processos otimizou e padronizou os servigos.

O perfil comportamental dos empregados ¢ um fator complicador dentro de
qualquer processo, porém cultura ndo muda-se facilmente, € preciso tempo, no caso
do CEM, este comportamento estd mudando gradativamente ¢ essa velocidade tende
a aumentar a3 medida que os conceitos de sistema de gestfio da qualidade forem
consolidando-se, até o momento que os empregados deixarem de dizer: “eu fago isso
ou aquilo por causa da ISO” e passarem a dizer: “eu fago isso ou aquilo pelo meu
sistema de gestdo” .

A implantagio de um sistema de gestio numa empresa agrega valores
imensuraveis e deve ser fruto de uma tomada de decisfio absolutamente estratégica ¢

devidamente estruturada de acordo com o perfil da organizagio.
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