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RESUMO

No ambiente cada vez mais competitivo no qual estdo inseridas as organizacgdes, percebe-se
que gerentes que erram o diagndstico sobre quais fatores sdo realmente cruciais para o
sucesso competitivo ficam sujeitos a empregar estratégias mal concebidas para perseguir
metas de somenos importancia. Neste contexto, o presente trabalho pretende desenvolver o
diagnostico dos Fatores Criticos de Sucesso determinantes para o éxito da cadeia de servigo
que envolve empresas distribuidoras de energia elétrica € o consumidor final. Assim, a partir
do método de pesquisa de Estudo de Casos Multiplos, estudou-se trés empresas do setor de
distribui¢ao de energia elétrica. Através deste estudo foi possivel entender a evolugdo do setor
no Brasil ao longo dos anos, identificar suas peculiaridades, falhas e potenciais. Assim, ao
final deste trabalho concluiu-se que a comunicacao ¢ etapa chave para o éxito da cadeia de
servico e para que esta seja efetiva as empresas devem investir tanto em tecnologia quanto no
treinamento de seus funcionarios. Viu-se também que as empresas devem estar continuamente
buscando se aprimorar para conseguirem se manter competitivas e de acordo com as rigorosas
normas impostas pela ANEEL. Para garantir a eficacia do aprimoramento de seus recursos €
de fundamental importancia o comprometimento da alta geréncia das empresas, ou seja, a
visdo dos gestores deve estar alinhada as estratégias da organizagdo e deve refletir as

necessidades de seus consumidores e da agéncia reguladora.

Palavras-chave: Diagnostico, Fatores Criticos de Sucesso, Setor Elétrico.



ABSTRACT

Companies’ environment is each day more competitive and because of that managers that
misses the most significant factors diagnosis, are willing to choose the wrong strategies to
achieve less important goals. In this context, the dissertation intends to develop a Critical
Success Factors diagnosis that determines the success of the service chain involving
electricity energy distributors companies and their customers. Using the study of multiple
cases method, tree companies of electricity energy distribution sector were analyzed. Through
this study, it was possible to understand Brazilian’s evolution of the sector, identify its
peculiarities, failures and potentials. In the end of the research, it was concluded that
communication is a key stage to the service chain success, and so it can be effective,
companies should invest in technology and in employees training. Besides that, it was
possible to conclude that companies must be continuously searching for upgrading in order to
keep themselves competitive. To guarantee the upgrade effectiveness, it is important
manager’s commitment; it means that manager’s vision must be according to company’s

strategies and also reflect costumer’s and regulatory agency’s needs.

Keywords: Diagnosis, Critical Success Factors, Electricity Sector.
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Capitulo 1: INTRODUCAO

1.1 Tema

Lakatos e Marconi (1991) definem o tema de um trabalho como sendo o
assunto que se deseja provar ou desenvolver, ou seja, uma proposicao abrangente.
Seguindo esta definicdo, o presente trabalho tem como tema a cadeia de servico que
envolve o cliente e a Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica (EDEE). Sera
aplicado um método de diagnostico dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de tal
forma a contribuir para o bom desempenho dos elos da cadeia e, por conseqiiéncia,
para a satisfacdo do cliente final. As empresas objetos deste estudo serdo a Ampla
Energia e Servigos S.A., a EDP Bandeirante ¢ a Companhia Energética de Minas
Gerais (CEMIG).

Um processo de diagnostico abrange tanto a coleta de informagdes quanto a
sua andlise. Dessa forma, o presente trabalho apresentara inicialmente uma fase de
coleta de dados que envolverd entrevistas, analise de documentos e observagdes
realizadas a partir de visitas feitas as empresas objeto de estudo. Em seguida, uma
segunda fase trard a andlise dos dados coletados, possibilitando assim que se
determinem os fatores criticos de sucesso para o desempenho do processo em questao.

De acordo com Barros e Lehfeld (1999), a definicao do tema de um trabalho
pode surgir com base em algumas situagdes, como: observacdo do cotidiano; vida
profissional; contato e relacionamento com especialistas; no feedback de pesquisas ja
realizadas; estudo da literatura especializada.

O contato ¢ o relacionamento com especialistas foi o ponto inicial no processo
de definicdo do tema deste trabalho. Desta forma, a motivagcdo para a realizagdo do
mesmo adveio da execucdo do projeto de P&D “Sistema integrado de alocagdo de
recursos para atendimento de ocorréncias em empresas de distribuicdo de energia
elétrica” desenvolvido em 2005 junto a empresa Ampla Energia e Servicos S.A.,
realizada pelo grupo de pesquisa Gestdo da Produgdo da Universidade Federal de
Itajuba (UNIFEI), do qual esta pesquisadora faz parte. O projeto teve por objetivo o

desenvolvimento de um modelo integrado de gestdo de recursos, traduzido em equipes
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de campo (pessoas e viaturas), de modo que se pudesse alavancar a produtividade no
atendimento as ocorréncias de campo na malha de distribuicdo de energia elétrica sob

concessdao da Ampla.

1.2 Delimitacao do Tema

Segundo Lakatos e Marconi (1991) delimitar a pesquisa ¢ estabelecer limites
para a investigagdo. As mesmas autoras citam que a pesquisa pode ser limitada em
relacdo aos seguintes aspectos:

® a0 assunto: selecionado um topico, a fim de que se torne ou muito extenso

ou muito complexo;

= 3 extensdo: porque nem sempre se pode abranger todo o ambito onde o fato

se desenrola;

= a uma série de fatores: meios humanos, economicos ¢ de exigiiidade de

prazo - que podem restringir o seu campo de agao.

Com relacao ao presente trabalho, ele foi delimitado da seguinte forma:

= aplicagdo em apenas trés empresas do ramo.

= pesquisa qualitativa (o presente trabalho se propde a fazer uma analise

conceitual do tema em questdo, assim como acontece em outros estudos
qualitativos. Os unicos dados quantitativos utilizados nesta pesquisa sao
provenientes de indicadores de desempenho extraidos de relatorios gerados

pela ANEEL).

1.3 Justificativas

Certamente, a distribuicdo de energia elétrica ¢ um dos servigos de maior
importancia para a populagdo, pois a energia ¢ o recurso basico ao desenvolvimento.
Esta enorme importancia exige muita responsabilidade e monitoramento de todos os
tipos de detalhes, para que a qualidade do servico ndo seja afetada (FAGUNDES,
2005).
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A falha em sistemas de distribui¢do corresponde a todo evento que produz a
perda de capacidade de um componente ou sistema desempenhar sua fungao, levando-
os a condi¢do de operagdo inadmissivel. Dentre as falhas no fornecimento de energia
elétrica, a interrupcdo do fornecimento de energia apresenta alta gravidade e influencia
negativamente os indices de continuidade estipulados pela ANEEL (ALMEIDA,
LEAL e ALMEIDA, 2004).

Ainda segundo os autores, a distribuicdo de energia elétrica, como qualquer
outro servico, pode conter falhas durante sua prestacdo. No entanto, falhas mais graves
como a interrupgao, podem gerar grandes prejuizos, cuja peculiaridade nao ¢ comum a
outros tipos de prestagdes de servicos. O prejuizo aqui mencionado ndo significa
apenas a quantidade de dinheiro que a distribuidora deixa de receber quando a carga ¢
interrompida. A falha pode atingir grandes proporcdes se afetar industrias que tenham
sua produgdo comprometida e que possam mover processos judiciais, implicando em
penalizagdes financeiras contra a concessionaria. Piores ainda sdo os casos em que as
interrupcdes no fornecimento de energia possam afetar a vida humana, por exemplo,
se a energia for interrompida para um hospital ou para a residéncia de um individuo
que utilize um aparelho de sobre-vida, como um pulmao artificial (ALMEIDA, LEAL
e ALMEIDA, 2004).

Dessa maneira fica clara a importancia de estudos com a finalidade de ampliar
o conhecimento dentro de um tema com tamanha relevancia e impacto sobre a
qualidade de vida da sociedade. Porem, as justificativas do presente trabalho baseiam-
se nao somente em aspectos relacionados ao cliente final; baseiam-se também no novo
contexto em que as empresas do setor elétrico se encontram atualmente.

Segundo Fagundes (2005), o novo ambiente em que se encontra o setor de
distribuicao de energia elétrica justifica a preocupagdo com a melhoria dos servigos
prestados aos clientes, ressaltando que o ambiente para as empresas concessionarias
deixou de ser puramente técnico e passou a ser dependente dos resultados financeiros
obtidos. Vale destacar que o contrato de concessdo estipula a realiza¢do, por parte da
concessionaria, de racionalizagdo operacional traduzidas em “custos operacionais
eficientes” e da adequada alocacdo de recursos e investimentos (orgamentos
prudentes). Tais aspectos, fundamentais para a manutengdo da concessao sao, também,

de extrema relevancia em qualquer revisao tarifaria. O estudo do tema buscard também
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satisfazer as normas estabelecidas pela empresa auditora destes servigos, a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).

No entanto, além de justificar a relevancia do estudo dentro do tema em
questdo, busca-se também mostrar a relevancia em se realizar um diagnostico dos
Fatores Criticos de Sucesso para o bom desempenho da cadeia de servico de EDEE.
Nesse sentido, Lima (2005) afirma que identificar corretamente os FCS no negocio ¢
um dos primeiros passos para um bom planejamento estratégico. E essencial ndo s6
para a determinagdo das informagdes necessarias para o correto gerenciamento, mas
também, para priorizar os critérios de avaliacao dos resultados.

Chiavenato e Sapiro (2003) corroboram desta idéia, afirmando que uma das
fases importantes do processo de planejamento estratégico ¢ a identificacao dos FCS.
Sao grandes as vantagens da identificacdo e aplicacdo dos FCS e, se for bem
conduzida, sua importancia torna-se estratégica e crucial para um desempenho
superior e para o sucesso de longo prazo. Para completar, Faria (2008) afirma que os
gerentes que erram o diagnostico sobre quais fatores sdo realmente cruciais para o
sucesso competitivo de longo prazo ficam sujeitos a empregar estratégias mal

concebidas para perseguir metas competitivas de somenos importancia.

1.4 Objetivo

O presente trabalho tem como objetivo identificar e analisar os Fatores Criticos
de Sucesso na cadeia de servico que envolve cliente e empresa de distribuicao de
energia elétrica. Para alcangar tal objetivo, esta pesquisa possui 0s seguintes objetivos
especificos:

= Elaborar diagnoéstico (coleta e analise de dados) dos FCS ao longo das cadeias
de servigo cliente ¢ EDEE;

= Definir a cadeia de servigo cliente e para cada uma das EDEE em estudo;

= Definir a relevancia do atendimento emergencial das equipes de campo no
contexto das cadeias de servico cliente ¢ EDEE.

As contribui¢des esperadas deste trabalho de pesquisa podem ser divididas em

trés:
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= Expandir a experiéncia na area de gestdo de cadeias de servicos de EDEE com
a aplicagdo integrada dos conceitos planejamento e controle de servicos,
analise de indicadores de desempenho e fatores criticos de sucesso, em
resposta a caréncia de publicacdes com foco no tema percebido durante a
revisdo bibliografica inicial;

= Oferecer as empresas do setor de distribuicao de energia um diagnostico que
suporte a tomada de decisdo de gestores para que os mesmos possam priorizar
fatores de fato determinantes para o bom desempenho da cadeia de servico;

= Atendimento rapido com modicidade tarifaria para a sociedade.

1.5 Pesquisa qualitativa

Neste trabalho ¢ utilizada a pesquisa qualitativa. Para Glazier e Powell (1992),
a melhor maneira de entender o que significa pesquisa qualitativa ¢ determinar o que
ela ndo ¢. Deste modo, os autores definem que ela ndo ¢ um conjunto de
procedimentos que depende fortemente de andlise estatistica para suas inferéncias ou
de métodos quantitativos para a coleta de dados.

Kaplan e Duchon (1988) citam que as principais caracteristicas dos métodos
qualitativos sdo a imersdo do pesquisador no contexto e a perspectiva interpretativa de
conducao da pesquisa.

Glazier e Powell (1992) citam ainda que dados qualitativos podem ser:
descrigdes detalhadas de fendmenos; comportamentos; citacdes diretas de pessoas
sobre suas experiéncias; trechos de documentos, registros, correspondéncias;
gravacdes ou transcricoes de entrevistas e discursos; dados com maior riqueza
de detalhes e profundidade; interagdes entre individuos, grupos e organizagdes.

Liebscher (1998) sintetiza que para aprender métodos qualitativos € preciso
aprender a observar, registrar e analisar interagdes reais entre pessoas, € entre pessoas
e sistemas.

A tabela 1.1 mostra algumas caracteristicas chaves da pesquisa qualitativa e

sua diferenca com a pesquisa quantitativa:
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Qualitativa

Quantitativa

Paradigma Hipotético-dedutivo Holistico-interpretativo
Representados
) Representados verbalmente
numericamente o
Dados o Qualitativos
Quantitativos o
' Com maior riqueza de detalhes
Estruturados e ndo valorativos
Papel do Observador Interpretador da realidade
Pesquisador Distancia objetiva Imerso no contexto
Positivista Interpretativa
Abordagem Experimental Nao experimental
Estudos confirmatoérios Estudos exploratorios
Estatistica
' ' Conteudo ou caso
Inferéncias a partir de ' '
Analise Padrdes a partir dos proprios dados

amostras

Testes de hipdteses e teorias

Hermenéutica e fenomenologia

Tabela 1.1 - Caracteristicas da Pesquisa Qualitativa e da Pesquisa Quantitativa
Fonte: Dias (2009)

Assim, conforme a tabela 1.1, esta dissertagdo pode ser classificada de acordo

com o paradigma como holistica-interpretativa. Os dados obtidos s3ao todos

representados verbalmente e com grande riqueza de detalhes, ou seja, sao dados

qualitativos. A pesquisadora esteve imersa no contexto da pesquisa interpretando os

fatos. De acordo com a abordagem, esta pesquisa caracteriza-se como sendo

interpretativa, nao experimental e realizada através de estudos exploratorios.

Finalmente, a analise realizada foi feita com base nos dados coletados. Todas estas

caracteristicas fazem com que a presente dissertacao tenha carater qualitativo.

Neste momento ¢ valido ressaltar que o presente trabalho se propde a fazer
uma analise conceitual do tema em questdo assim como acontece em outros estudos

qualitativos. Os Unicos dados quantitativos utilizados nesta pesquisa sdo provenientes

de indicadores de desempenho extraidos de relatdrios gerados pela ANEEL.
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1.6 Estrutura do trabalho

Neste item, deseja-se apresentar a forma na qual esta dissertagdo esta
estruturada. Assim, este primeiro capitulo apresenta o tema, as justificativas e os
objetivos do trabalho em questao.

No capitulo 2 ¢ apresentado o atual estado da arte a respeito dos assuntos
abordados nesta dissertacdo. Primeiramente apresentam-se aspectos que envolvem o
setor elétrico brasileiro. Posteriormente, foram feitas algumas consideragdes sobre a
qualidade na distribuicdo de energia elétrica no Brasil através da apresentacdo das
especificidades deste setor, principalmente em relagdo a sua regulamentagdo por parte
da ANEEL. Em seguida trata-se o conceito ¢ a importancia da determinacao dos FCS
de processos de servicos.

O capitulo 3 traz em seu conteudo o método de pesquisa usado para condugao
da dissertagao.

Em seguida, o capitulo 4 apresenta os estudos dos casos realizados nas trés
EDEE selecionadas para o desenvolvimento desta pesquisa; este capitulo traz também
o diagnostico de cada uma das cadeias de servigo avaliadas bem como as analises dos
cenarios encontrados.

Finalmente o capitulo 5 apresenta as conclusdes a respeito dos resultados
obtidos e algumas sugestdes para trabalhos futuros. Encerrando o trabalho encontram-
se todas as referéncias bibliograficas utilizadas para a confec¢do desta dissertagdo bem

COmoO S€us ancxos.
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Capitulo 2: FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme visto no capitulo anterior este trabalho estudard a cadeia de servigo
que compreende o cliente e a empresa distribuidora de energia elétrica. Assim, neste
capitulo serdo tratados temas da literatura que fundamentam o desenvolvimento deste
trabalho.

Neste capitulo abordam-se, inicialmente, as mudangas ocorridas no setor
elétrico brasileiro que resultaram no cendrio atual. Em seguida apresentam-se
consideragdes sobre a qualidade no fornecimento de energia elétrica, além de aspectos
relacionados a regulamentacao e penalizagcdes impostas pela ANEEL. Posteriormente
trata-se a questao da prestagdo de servicos de EDEE através de exemplos de trabalhos
de outros autores. Finalizando, serdo introduzidos os conceitos de Fatores Criticos de
Sucesso, bem como sua importancia no ambiente das organizagdes; ao final deste
capitulo algumas consideragdes foram feitas a respeito da viabilidade de aplica¢dao do
método de FCS para cadeias de servigo do setor de distribuicdo de energia elétrica e
também a respeito de lacunas existentes na literatura a serem exploradas no presente

trabalho.

2.1 As mudancas no setor elétrico brasileiro

Em escala mundial, as mudangas estruturais no setor elétrico inspiram-se na
idéia da separagdo do produto, a energia e dos servicos, a transmissao e a distribuicao
(BORN e ALMEIDA, 1998). Neste novo modelo, os negdcios relativos ao produto
(geracgdo) e aos servicos (transmissao e distribui¢do) sao vistos de forma diferente.

Conforme contextualiza Velasco Junior (1997), a questdo da reestruturagdo do
setor elétrico brasileiro deve considerar o fato de que ao longo do processo de
industrializa¢do, o governo desempenhou historicamente o papel de provedor de infra-
estrutura para as empresas que comecaram a se instalar no pais. Contudo, a partir da
década de setenta, o governo teve a sua capacidade de investimento reduzida devido a

dificuldade de captacdo de recursos no exterior em conseqiiéncia do aumento da sua
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divida externa. Além da caréncia de investimentos, o papel do estado como provedor
estava sendo questionado mundialmente.

A reestruturagdo ou reforma do setor elétrico teve inicio em margo de 1993
com a aprova¢ao da Lei 8.631, que acabou com a remuneracao garantida, eliminou as
tarifas unificadas no territério nacional e possibilitou a recuperacao tarifaria. Naquele
mesmo ano, o Decreto 1.009 criou o Sistema Nacional de Transmissdo de Energia
Elétrica (SINTREL) com o objetivo de assegurar o livre acesso as linhas do sistema
nacional de transmissdo. Essa medida reflete os principios basicos do livre acesso as
redes, da separagdo das geradoras das distribuidoras, favorecendo uma competicao na
geracao de energia elétrica (GOMES, 1998).

Em setembro de 1993, através do Decreto 915, o governo autoriza a formagao
de consorcios para a geracdo de energia elétrica. Assim, as empresas puderam se
consorciar na geracdo de energia para consumo proprio, € caso haja excedente,
comercializé-lo.

Em fevereiro de 1995, entra em vigor a Lei 8.987 que dispde sobre o regime de
concessao e permissdo da prestacao de servigos publicos, permitindo o Poder Publico
a outorgar a concessao de um servico mediante licitagdo. No mesmo ano a Lei 9.074,
estabeleceu regras especificas para o setor elétrico: introduziu a figura do produtor
independente e deu aos novos consumidores de carga maior ou igual a 10 mW a
liberdade de escolha do seu supridor (GOMES, 1998).

Conforme salienta Theotonio (1999), diante da conjuntura acima exposta, o
governo brasileiro contratou a consultoria britdnica Coopers & Lybrand para
redesenhar a estrutura do setor elétrico. Foi contemplado em seu projeto um modelo
que envolve mudangas no aparato legal (contratos, entidades legais, documentagdo);
alteragdes na regulamentacao economica, técnica e de qualidade na prestagdo do
servico; mudangas institucionais; reorganizagdo das atribuigdes e fungdes da
Eletrobras e da ANEEL, redefinicdo do papel do agente financeiro da industria;
levantamento e alocag¢do dos riscos dos negocios envolvidos e definicdo das taxas de
retorno apropriadas para os investimentos de acordo com os riscos envolvidos nos
negocios.

Segundo Xavier (2008), neste projeto a reforma do setor elétrico brasileiro

baseia-se em trés objetivos principais, sdo eles:
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Assegurar a continuidade do fornecimento tanto em curto prazo, durante o
processo de transicdo, e em longo prazo, assegurando que os investimentos
sejam atraentes para o setor privado para que o sistema seja ampliado e
estendido para novas areas;

Manter e aprimorar a eficiéncia com que recursos sao empregados pelo setor e
incentivar o emprego otimizado da eletricidade pela economia como um todo;
Reduzir as despesas publicas atraindo capital privado para financiar novos
investimentos.

E além dos objetivos principais anteriormente citados, o projeto considerou os

seguintes fatores restritivos:

Em decorréncia do Plano Real, a pressao pela moderagao de futuros aumentos
de tarifas;

O tempo necessario para implementar medidas que exijam alteracdes
legislativas ou novas leis;

A necessidade de oferecer a combinagdo correta de recompensa e risco para
atrair o setor privado;

Preocupagoes relacionadas ao impacto ambiental de nova geragdo hidraulica e
térmica;

A divisao da propriedade do setor entre Unido e Estados.

Apos estas definicdes, 0 governo comegou a se preparar para as privatizagoes

através da criacao de bases para a concorréncia. Nesta analise, a producao de energia

elétrica foi dividida entre trés etapas, a saber: a geragdo, a transmissao ¢ a distribuigao,

além da comercializagdo que nao faz parte do processo produtivo da energia elétrica.

A primeira consiste na obtengdo de energia elétrica, o que pode ser feito a partir de

diversas fontes (hidraulica, térmica, nuclear, etc.). Em seguida, a eletricidade gerada ¢

transportada até os centros consumidores (transmissdo), onde sera distribuida aos

demandantes (distribuicao), (BORN e ALMEIDA, 1998). Assim, o nivel de

concorréncia varia de acordo com a atividade de cada setor:

Geragdo: ¢ hoje amplamente aceito internacionalmente que a geracdo pode ser
amplamente desregulamentada e os pregos determinados pelas forgas da
concorréncia, desde que certos mecanismos de coordenacdo sejam

implementados;
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» Transmissdo: trata-se de um monopodlio natural no sentido de que o custo
unitario de desenvolvimento integrado cai na medida em que a rede se
expande. Concorréncia para a construcdo, propriedade e operagdo de novos
elementos selecionados da rede é, contudo, possivel. Entretanto, os encargos de
transmissdo e as condi¢des de uso devem estar sujeitos a regulamentacdo para
arede de alta tensdo como um todo;

= Distribuicdo: a propriedade e o desenvolvimento da rede de distribuigao sao
um monopdlio natural. Os encargos do uso da rede pela distribuicdo devem
estar sujeitos a regulamentagdo continuada,;

= Comercializacdo: a atividade de compra de eletricidade no atacado e venda no
varejo a consumidores € potencialmente competitiva.

Apo6s a apresentacao de um breve historico do setor elétrico brasileiro e sua
situa¢dao durante a sua reestruturacao, atualmente tem-se a necessidade de aumento da
geracdo, pois a oferta estd menor do que a demanda e grandes investimentos estao
sendo feitos no campo da geragdo de energia elétrica.

As perspectivas de investimentos em energia elétrica no Brasil podem chegar a
R$ 140 bilhdes entre 2009 e 2012, segundo estimativas do BNDES. Para o setor de
infra-estrutura como um todo, os aportes devem ser em torno de R$ 319,1 bilhdes no
periodo. Quanto as aprovagdes, o setor de infra-estrutura foi responsavel por R$ 44,3
bilhdes, recebendo destaque o setor de energia elétrica, com R$ 17 bilhdes. Ainda
segundo dados do BNDES, para 2009, o cenario ¢ de expansdo. No setor de energia
elétrica, grandes projetos como as usinas do Rio Madeira ¢ a de Belo Monte se
destacam. Além disso, estdo sendo realizados investimentos macicos em PCH
(Pequenas Centrais Hidrelétricas), em transmissao e em distribuigdo.

Em seu trabalho, Xavier (2008) apresenta quatro motivos principais da crise
da oferta de energia:

= Esgotamento do modelo estatal, responsavel pela expansao do setor desde os
anos 1960;

= Falhas no planejamento da transicdo do modelo estatal para o modelo privado;

= Problemas contratuais e regulatorios;

= Falta de coordenagdo entre os 6rgdos governamentais.
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Portanto, frente a esta crise energética, tem-se a intensificagdo do comércio da
energia elétrica, principalmente pelo aumento dos investimentos em usinas e

subestagdes elétricas (PORTELINHA, 2004).

2.2 Especificidades do setor elétrico

O acesso a energia elétrica ¢ um requisito essencial para o desenvolvimento
econdmico € o bem-estar social. A auséncia do fornecimento de eletricidade restringe
severamente as possibilidades de progresso socio-econdmico das populagdes nao
atendidas, negando-as os beneficios que somente a energia elétrica pode oferecer. Da
mesma forma, um fornecimento intermitente € com prolongadas interrupgdes nao
permite que os consumidores se beneficiem plenamente do uso da eletricidade,
imputando danos aos mesmos ¢ a sociedade como um todo. Por esta razdo a
continuidade do fornecimento ¢ o aspecto mais importante da qualidade da energia
elétrica e o que recebe maior atencdo dos reguladores (PESSANHA, SOUZA e
LAURENCEL, 2007).

No Brasil, a ANEEL tem como finalidade regular a prestacao dos servigos de
energia elétrica, expedindo os atos necessarios ao cumprimento das normas
estabelecidas pela legislacao em vigor, estimulando a melhoria dos servigos, zelando
pela sua boa qualidade e observando os principios de protecdo e defesa do
consumidor.

Para monitorar a qualidade da distribuicdo de energia elétrica, vinculada ao
principio da continuidade, foram estabelecidos os indicadores citados na resolucao
ANEEL n° 24, de 27 de janeiro de 2000. Segundo Pessanha, Souza e Laurencel,
(2007), a resolucao inovou ao introduzir penalidades pelo ndo cumprimento das metas
de continuidade e ao estabelecer a revisao periodica das metas a cada revisao tarifaria,
criando um mecanismo que incentiva a melhoria progressiva da continuidade do

fornecimento.
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2.2.1 Indicadores de Continuidade

Os indicadores de continuidade estdo divididos em indicadores de continuidade
de conjunto (DEC e FEC) e indicadores de continuidade individuais (DIC, FIC), que
estdo explicados a seguir, segundo a Resolu¢do ANEEL n° 24 / 2000:

* Duracdo Equivalente de Interrup¢do por Unidade Consumidora (DEC):
Intervalo de tempo que, em média, no periodo de observacdo, em cada unidade
consumidora do conjunto considerado ocorreu descontinuidade da distribui¢ao
de energia elétrica.

= Freqiiéncia Equivalente de Interrup¢do por Unidade Consumidora (FEC):
Numero de interrupgdes ocorridas, em média, no periodo de observacao, em
cada unidade consumidora do conjunto considerado.

= Duragdo de Interrupgao Individual por Unidade Consumidora (DIC): Intervalo
de tempo que, no periodo de observagao, em cada unidade consumidora
ocorreu descontinuidade da distribuicao de energia elétrica.

= Freqiiéncia de Interrupcao Individual por Unidade Consumidora (FIC):
Numero de interrupgdes ocorridas, no periodo de observagao, em cada unidade
consumidora.

Segundo a Resolucao n°® 24/2000, a concessionaria devera apurar para todos os
seus conjuntos de unidades consumidoras os indicadores de continuidade de conjunto

com base nas equagoes 1 e 2.

_ Yk ca(i) x t(i)

DEC
Cc

(1)

k ,
*  Cali
FEC =%() (2)

Onde:
DEC = Duracdo Equivalente de Interrupcdo por Unidade Consumidora,
expressa em horas e centésimos de hora;

FEC = Freqiiéncia Equivalente de Interrupcdo por Unidade Consumidora,

expressa em numero de interrupgdes e centésimos do niimero de interrupgdes;
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Ca(i) = Numero de unidades consumidoras interrompidas em um evento (i), no
periodo de apuragio;

t(i) = Duracao de cada evento (i), no periodo de apuragao;

i = Indice de eventos ocorridos no sistema que provocam interrup¢des em uma
ou mais unidades consumidoras;

k = Numero méaximo de eventos no periodo considerado;

Cc = Numero total de unidades consumidoras, do conjunto considerado, no
final do periodo de apuragao.

Segundo a Resolucao n° 24/2000, a concessionaria devera apurar para todas as

unidades consumidoras os indicadores de continuidade individuais com base nas

equacoes 3 e 4.

Onde:

DIC = Z £(0) 3)

FIC=n 4)

DIC = Duracao das Interrupgdes Individuais por Unidade Consumidora
considerada, expressa em horas e centésimos de hora;

FIC = Freqiiéncia de Interrupgdes Individuais por Unidade Consumidora
considerada, expressa em niumero de interrupgoes;

i = Indice de interrup¢des da unidade consumidora, no periodo de apuragéo,
variando de 1 an;

n = Numero de interrup¢des da unidade consumidora considerada, no periodo
de apuracio;

t(i = Tempo de duragdo da interrupcdo (i) da unidade consumidora
considerada, no periodo de apuragdo.

Dos indices citados acima, os coletivos devem aparecer nas contas dos clientes,

de acordo com a Resolu¢dao n° 24/2000. Esta mesma resolugdo estabelece que a partir

de janeiro de 2005 os indices individuais também deverdo aparecer nas contas. As

metas anuais destes indicadores sdo redefinidas exclusivamente no ano correspondente
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a revisdo periodica das tarifas. Na redefini¢do ¢ aplicada a metodologia de analise
comparativa de desempenho da concessiondria, tendo como referéncia os valores
anuais dos atributos fisico-elétricos e os valores de DEC e FEC encaminhados a
ANEEL. Ja os valores dos indices DIC e FIC sao tabelados ¢ constam na Resolugao n°
24/2000. Até agosto de 2004 as concessiondrias puderam propor padrdes diferentes
dos estabelecidos nas tabelas de DIC e FIC da resolugdo citada.

Percebe-se a partir da defini¢do dos indices que estes sdo conceitualmente
bastante semelhantes, ou seja, tanto DEC quanto o DIC visam mensurar o tempo de
interrupcao do fornecimento de energia, assim como FEC e FIC ambos visam
mensurar a freqliéncia da ocorréncia de interrup¢ao. Por esse motivo, optou-se por
utilizar somente um desses pares de indicadores: DEC e FEC. Essa escolha se deu
principalmente pela maior abrangéncia desses indicadores (eles dizem respeito ao
desempenho de um conjunto ¢ ndo de um resultado individual), facilitando assim a
posterior comparagdo entre os desempenhos de cada uma das empresas objetos desse
estudo.

Segundo Barbosa et al. (2004), 26 concessiondrias foram multadas no ano de
2003 por terem violado as metas de DEC e FEC em 2002. As multas aplicadas
totalizaram o montante de R$ 35,3 milhGes.

Conceitualmente, o nivel ideal de continuidade deve refletir o equilibrio entre
os custos de fornecimento incorridos pela concessionaria € os custos de interrupgao
incorridos pelos consumidores, minimizando o custo total para a sociedade. Em outras
palavras, o nivel 6timo de continuidade acontece quando os beneficios marginais da
confiabilidade sdo iguais aos custos marginais para prové-la (PESSANHA, SOUZA e
LAURENCEL, 2007).

Ainda segundo os mesmos autores, os custos de fornecimento dependem do
tipo da rede de distribui¢ao e das caracteristicas do mercado atendido. Por exemplo,
em regides com alta densidade de carga e sistemas de distribui¢do subterraneos, os
custos por consumidor sdo inferiores aos observados em regides com mercados
dispersos e atendidos por longos circuitos radiais.

Por sua vez, os custos de interrup¢do dependem basicamente do tipo do
consumidor e variam ndo linearmente com a duragdo da interrupcdo (ALLAN e
SILVA, 1995). Para um consumidor residencial, a interrup¢do provoca a perda de

conforto. No entanto, para um consumidor industrial ou comercial, a interrup¢ao
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provoca perdas econdomicas de diferentes magnitudes, em fun¢do do ramo de
atividade, do periodo do ano e da duragdo e freqiliéncia das falhas no fornecimento de
energia elétrica.
Para estabelecer as metas de continuidade com base no modelo conceitual tem-
se que quantificar a relacdo entre os custos de fornecimento e a confiabilidade e
avaliar os beneficios do nivel de confiabilidade para os consumidores. No entanto, ¢
pouco provavel que o regulador tenha todas estas informacdes (AJODHIA, 2002).
Além dos indices citados anteriormente, a Resolucao n° 520/2002 estabelece
que atendimento as ocorréncias emergenciais deva ser supervisionado, avaliado e
controlado por meio de indicadores que expressem os valores vinculados a conjuntos
de unidades consumidoras, podendo-se citar:
TP = Tempo de Preparacdo: intervalo de tempo para o atendimento da
ocorréncia emergencial, expresso em minutos, compreendido entre o
conhecimento da existéncia de uma ocorréncia e o instante da autorizagdo para
o deslocamento da equipe de emergéncia;
TD = Tempo de Deslocamento: intervalo de tempo, expresso em minutos,
compreendido entre o instante da autorizacao para o deslocamento da equipe
de atendimento de emergéncia até o instante de chegada no local da ocorréncia;
TM = Tempo de Mobilizacdo: intervalo de tempo, expresso em minutos,
compreendido entre o conhecimento da existéncia de uma ocorréncia
emergencial, o deslocamento ¢ o instante de chegada da equipe de atendimento
de emergéncia no local da ocorréncia, correspondendo a soma dos tempos TP e
TD;
TR = Tempo de Reparo: intervalo de tempo, expresso em minutos,
compreendido entre o instante do inicio da acdo da equipe de campo até o
instante do restabelecimento da energia elétrica no local da ocorréncia;
NIE = Numero de Ocorréncias Emergenciais com Interrupcao de Energia:
numero de ocorréncias emergenciais com registro de interrup¢ao de energia
elétrica, verificado no periodo de apuragdo considerado, em um determinado
conjunto de unidades consumidoras, até o instante de chegada da equipe de
atendimento de emergéncia no local da ocorréncia.
Conforme se percebe através dos indices apresentados, a ANEEL exerce

controle rigoroso sobre as concessiondrias que tem como objetivo garantir a qualidade
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e o suprimento ininterrupto de energia. Uma das maneiras mais eficazes de garantir a
concretizagdo desses objetivos ¢ incentivando a cadeia de produgdo e suprimento de
energia das empresas do setor elétrico a evitarem ocorréncias de falhas. Vale lembrar
que o tema dessa pesquisa refere-se a parte da cadeia que envolve a distribuicdo de
energia. Salienta-se ainda que, segundo o Comité de Distribuicdo (1982), falha em
sistemas de distribuicdo ¢ todo evento que produz a perda de capacidade de um
componente ou sistema desempenhar sua fungdo, levando-os a condi¢ao de operagao
inadmissivel.

Dentre as falhas no fornecimento de energia elétrica, a interrupgdo apresenta
alta gravidade e influencia negativamente os indices de continuidade. De acordo com a
Resolugdo n° 24/2000, a interrupgao pode ser definida como a descontinuidade do
neutro ou da tensdo disponivel em qualquer uma das fases de um circuito elétrico que
atende a unidade consumidora. A mesma resolucado classifica as interrupgdes em trés
tipos:

= Interrup¢do de Longa Duracdo: toda interrupcdo do sistema elétrico com
duragdo maior ou igual a um minuto.

= Interrupcdo Programada: Interrupcdo antecedida de aviso prévio, por tempo
preestabelecido, para fins de intervencao no sistema elétrico da concessionaria.

= Interrupcdo de Urgéncia: Interrup¢ao deliberada no sistema elétrico da
concessionaria, sem possibilidade de programagdao e caracterizada pela
urgéncia na execucao de servicos.

Outro ponto importante visto na Resolugdo ANEEL n° 24 / 2000 diz respeito
aos servigos essenciais, ou seja, servico ou atividade caracterizado como de
fundamental importancia para a sociedade, desenvolvido em unidade consumidora
conforme se exemplifica a seguir:

= Unidade operacional do servigo publico de tratamento de dgua e esgotos;

= Unidade operacional de processamento de gas liquefeito de petrdleo e de
combustiveis;

= Unidades hospitalares, institutos médico-legais, centros de hemodialise e de
armazenamento de sangue, centros de producdo, armazenamento e distribui¢ao
de vacinas e soros antidotos;

* Unidade operacional de transporte coletivo;

= Unidade operacional de servi¢o publico de tratamento de lixo;
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= Unidade operacional de servi¢o publico de comunicagdes;

= Centro de controle publico de trafego aéreo, maritimo e urbano;

= Instalacdes que atendam ao sistema rodoferrovidrio e metroviario;

= Unidade operacional de distribui¢do de gas canalizado;

= Unidade operacional de seguranca institucional (exército, marinha e
aeronautica);

= Unidade operacional de seguranga publica (policia militar, policia civil, corpo
de bombeiro, etc);

= Unidade de guarda, uso e controle de substancias radioativas, equipamentos e
materiais nucleares;

= (Camaras de compensagao bancaria e unidades do Banco Central do Brasil;

= [nstala¢des de aduana.

Desta forma, embora fique clara a importancia dos indicadores de desempenho
para fiscalizacdo realizada pela ANEEL, estes ndo sdo os unicos critérios utilizados
pela empresa. A ANEEL realiza periodicamente fiscalizagdes nas distribuidoras e
transmissoras em todo o pais. Essa atividade segue um cronograma anual e na
modalidade técnica-comercial avalia a manutengdo dos equipamentos, a operagao € o
atendimento aos clientes. Em caso de ocorréncias recorrentes em uma determinada
area de concessdao ¢ aberta fiscalizacdo pontual para apurar os incidentes. Durante a
apuracdo, a empresa ¢ notificada para fazer os esclarecimentos necessarios,
respeitando-se o principio da ampla defesa.

Se for constatada falha de planejamento, operagdo ou manutengdo, as
penalidades vao de adverténcia a multa de até 2% do faturamento anual da empresa,
conforme estabelecido na Resolug¢ao n° 63/2004 da ANEEL.

Vale ressaltar que a penalidade ndo encerra a obriga¢ao da distribuidora de
efetuar as correcdes necessarias para sanar o problema. Se a empresa se sentir
prejudicada com o auto de infra¢do aplicado pelo 6rgao regulador, poderad recorrer a
diretoria da ANEEL — que avaliard a questdo em reunido publica. A decisdo da

diretoria € a ultima instancia na esfera administrativa.

2.2.2 Indicador de Satisfacao do Consumidor
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Todos os esforcos da cadeia de produgdo e suprimento de energia elétrica
culminam no cliente final, seja ele pessoa fisica ou juridica. Assim, além dos
indicadores citados anteriormente pretende-se também analisar o indicador IASC
(indice Aneel de Satisfagio do Consumidor). Dessa forma pode-se comparar o
desempenho das concessiondrias por regido e por porte de empresa complementando
as informagdes geradas pelo DEC, FEC, DIC e FIC.

O IASC visa avaliar a partir da percep¢ao dos usudrios o grau de satisfacdo dos
consumidores com as concessionarias distribuidoras de energia elétrica levando-se em
conta os parametros: qualidade percebida, valor percebido, satisfacdo global,
confianca no fornecedor e fidelidade. O modelo utilizado pela ANEEL para a

determinagdo do IASC pode ser representado pela Figura 2.1.

Confianga Preocupagéo Competéncia Informagéo
Geral com o Cliente
Confiabilidade CONFIANGA
Troca
Acesso a QUALIDADE ‘ Preco
Empresa PERCEBIDA FIDELIDADE T
roca

%

Fornecimento

Informagao

Troca

Atendimento

Prego
X

SATISFAGAQ
h 4

Beneficio
Pr(fgc VALOR
Fornecimento
PerU Satisfagao Desconformidadel Distancia
Atendimento Global do Ideal

Figura 2.1 - Modelo para mensuragao do IASC
Fonte: Relatério ANEEL - IASC 2009.
Cada um dos cinco parametros em destaque na figura 2.1 ¢ mais detalhado no
relatorio TASC 2009 da ANEEL conforme segue:
= Qualidade Percebida - este parametro ¢ subdividido em trés dimensdes:
o Informagdes ao cliente:

- Esclarecimento sobre seus direitos e deveres;
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- Informagdo e orientagdo sobre riscos associados ao uso da energia;
- Detalhamento das contas;
- Explicagdo sobre o uso adequado da energia;
- Atendimento igualitario a todos os consumidores;
- Seguranca no valor cobrado.
o Acesso a empresa:
- Facilidade para entrar em contato com a empresa;
- Respostas rapidas as solicitagdes dos clientes;
- Pontualidade na prestagao de servigos;
- Cordialidade no atendimento;
- Facilidade de acesso aos postos de recebimento da conta.
o Confiabilidade nos servicos:
- Fornecimento de energia sem interrupgao;
- Fornecimento de energia sem variacao na tensao;
- Avisos antecipados sobre o corte de energia — falta de pagamento;
- Confiabilidade das solu¢des dadas;
- Rapidez na volta da energia quando hé interrupgao;
- Avisos antecipados sobre o desligamento da energia — manutengao.

Valor Percebido - esta variavel visa avaliar a percepcdo do consumidor em

relacdo a dimensdo econdmica e abrange as questdes:

o Pensando nas facilidades que a energia traz para sua vida, ou seja,
pensando no conforto, na comodidade e na seguranca que a energia elétrica
pode trazer, vocé diria que o preco pago ¢ justo?

o Pensando na qualidade do fornecimento de energia elétrica, como, por
exemplo, ndo faltar nem variar luz, rapidez e pontualidade em reparos na
rede, avisos antecipados, etc. Voce diria que o prego pago ¢ justo?

o Pensando em todos os aspectos relativos ao atendimento ao consumidor,
como por exemplo, cortesia e boa vontade do funciondrio, a capacidade de
solucionar problemas, etc. Vocé diria que o preco pago € justo?

Satisfagdo Global - esta variavel foi mensurada através de trés outros

indicadores conforme segue:

o Satisfagdo global

o Distancia para a empresa ideal
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2.3

O

Desconformidade global

Confianca no fornecedor - esta variavel visa avaliar a confianga que os

consumidores possuem no seu fornecedor e ¢ dividida nas seguintes questoes:

O

O

O

A empresa fornecedora ¢ confiavel?

A empresa fornecedora se preocupa com meus interesses?

A empresa fornecedora ¢ competente no fornecimento de seus servigos aos
clientes?

Tenho confianga nas informagdes que recebo da empresa fornecedora?

Fidelidade - esta varidvel ¢ dividida nas seguintes questdes:

O

Supondo que o preco de outra empresa seja melhor. Utilizando uma escala
de 1 a 10 (sendo 1 a resposta “com certeza ndo trocaria” e 10 sendo a
resposta “‘com certeza trocaria’), qual € a chance de vocé trocar de empresa
fornecedora de energia elétrica?

Supondo, que a qualidade do fornecimento de energia seja melhor em outra
empresa e, utilizando a mesma escala anterior, qual ¢ a chance de vocé
trocar de empresa fornecedora de energia elétrica?

Supondo, que o atendimento ao consumidor seja melhor em outra empresa,
e utilizando a mesma escala anterior, qual ¢ a chance de vocé trocar de

empresa fornecedora de energia elétrica?

A prestacao de servicos no setor elétrico

Apesar da relevancia citada por alguns autores (Lin e Ambler, 2005;

Agnihothri, Sivasubramaniam e Simmons, 2002; Lin, Williams ¢ Ambler, 2005) sobre

a gestao da prestacao de servicos e principalmente focada na area de distribuicao de

energia, a literatura traz poucos exemplos, os quais sao citados abaixo.

Segundo Lin e Ambler (2005), a prestacao de servigos para empresas do setor

de distribui¢@o de energia ocorre essencialmente em campo. Os autores afirmam ainda

que a execucao de servigos de campo representa um desafio para muitas empresas por

se tratar de um processo complexo cuja finalidade ¢ o reparo de um equipamento ou

sistema em seu local de operagao.
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Ainda segundo os mesmos autores, o processo de prestacdo de servigo de
campo ¢ complexo por envolver diversas atividades tais como: o recebimento da
solicitacdo; a programacdo e aloca¢do da equipe de atendimento; a priorizagdo no
atendimento dos pedidos; o processamento do reparo; gerenciamento do custo e do
prazo do atendimento.

A complexidade do processo também estd associada a natureza estocastica dos
eventos geradores das falhas dos equipamentos (Franzese ef al., 2006). Os servigos
deverao ser executados com qualidade, rapidez e baixo custo, sendo um desafio para
muitas empresas prover servigos de campo com estas caracteristicas.

Para as empresas do setor de distribuicdo de energia elétrica este desafio se
torna ainda mais importante em funcdo das mesmas terem a sua receita definida a
partir de tarifas reguladas por contratos estabelecidos com a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL) e também terem o seu desempenho auditado pela mesma.
Estando, portanto, sujeitas a puni¢cdes e multas previstas nos contratos.

Outra preocupagdo para empresas do setor elétrico passou a ser a busca da
vantagem competitiva (FAGUNDES, 2005). Segundo a autora, o novo ambiente em
que se encontra o setor de distribuicdo de energia elétrica justifica a preocupacao com
a melhoria dos servigos prestados aos clientes, ressaltando que o ambiente para as
empresas concessionarias deixou de ser puramente técnico € passou a ser dependente
dos resultados financeiros obtidos. Vale destacar que o contrato de concessao estipula
a realizagdo, por parte da concessionaria, de racionalizagdo operacional traduzidas em
“custos operacionais eficientes” e da adequada aloca¢do de recursos e investimentos
(investimentos prudentes). Tais aspectos, fundamentais para a manutengdo da
concessao sao, também, de extrema relevancia em qualquer revisao tarifaria.

Como exemplo encontrado na literatura pode-se citar Lin e Ambler (2005), que
analisaram o processo de prestagdo de servigos de campo para reparo de equipamentos
eletronicos e propuseram um sistema de suporte a decisao (Decision Suport System -
DSS) baseado no modelo de arvore de decisdo. O sistema proposto transfere a tomada
de decisdo na priorizacdo da programacdo dos recursos (pessoas € equipamentos)
baseada na experiéncia dos técnicos veteranos para um sistema de tomada de decisdo
baseado em regras logicas estabelecidas pela dire¢do da empresa associadas a

experiéncia dos técnicos para a priorizacdo das tarefas. Segundo os autores a
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implantacdo deste sistema conseguiu reduzir o custo com o0s servicos de campo e
aumentou a eficiéncia dos técnicos no atendimento aos clientes.

Franzese et al. (2006) utilizaram a simulacdo a eventos discretos para a
alocacdo e dimensionamento das equipes de campo no atendimento de falhas da rede
elétrica de uma distribuidora de energia. O modelo desenvolvido incorporou a
natureza aleatéria das falhas, o dimensionamento das equipes de campo e a
distribuicao geografica das diversas bases de atendimento espalhadas pela area de
atendimento da concessionaria. Foi desenvolvido um programa chamado simulador
tatico de capacidade - CapSim®, opera integrado ao software de simulacdo Arena®,
com o objetivo de auxiliar o dimensionamento de equipes de atendimento de campo.
Um dos ganhos obtidos pela empresa foi a possibilidade de testar possiveis cenarios e
a partir da analise dos resultados tracar planos de contingéncia para situacdes
extremas. Outro ganho foi a reducdo de horas extras em fungdo da realocagdao de
equipes entre bases, do reposicionamento geografico de algumas bases e o
redimensionamento do tamanho de algumas equipes.

Lin, Hsu e Rajamani (2002), apresentam um estudo sobre servico de
atendimento de campo usando simulagdo a eventos discretos. Os autores apresentaram
um modelo genérico para servicos de atendimento de campo e sua aplicagdo no
atendimento a manutencdo de elevadores, incorporando ao modelo dados de sensores
que monitoram o desgaste dos principais componentes dos equipamentos. Com o
auxilio deste modelo os autores conseguiram aumentar o tempo de disponibilidade do
equipamento, melhorar a programagdo de ocupagao dos técnicos e reduzir o custo dos
servigos de campo.

A modelagem de sistemas de planejamento, controle e programagdo de
atividades com foco na produgdo e foco na manutencdo sdo bem explorados na
literatura, por exemplo, pode-se citar Lin (2007), Biesebroeck (2007), Niels, Boer e
Koch, (2007), Cavalcante e Almeida (2007), Oke e Owaba (2006), Pacheco e Marti
(2006), Todinov (2006), Daya e Norman (2006), Vandergriff (2006) e Hur, Mabert e
Bretthauer (2004). Entretanto estes modelos sdo retratados em ambientes estaticos o
que dificulta a transposi¢ao destes estudos para modelos estocasticos como € o caso do

processo de prestacdo de servigos no setor de distribuicdo de energia elétrica.

35



2.4 Fatores Criticos de Sucesso

Quais sdo os fatores que levam um empreendimento a ser bem sucedido? Qual
deles ¢ mais ou menos relevante? Sdo eles os mesmos ao longo da vida do
empreendimento? Tais questdes sdo relevantes desde a concepgdo do empreendimento
e ao longo de seus varios estdgios evolutivos tais questdes permanecem relevantes.
Nao ter ciéncia dessas questdes certamente leva ao fracasso todos os esforgos
aplicados para o atendimento dos objetivos estratégicos do empreendimento. Este
topico versara sobre tais questdes e tentara, dentro do possivel, dada a escassez de

estudos e publicacdes, se aproximar da cadeia de suprimento de energia elétrica.

2.4.1 Conceitos e importancia

A expressao "Fatores Criticos de Sucesso" (FCS) foi cunhada por Rockart
(1979) em um artigo que examina diversos métodos utilizados para fornecer
informagdo a gestores de empresas. Dentro da literatura sobre gerenciamento de
executivos, Rockart (1979) relata a experiéncia de um diretor da McKinsey &
Company onde se constata que ao fim de cada dia de trabalho era produzida uma
grande quantidade de informagdes pouco tuteis ao desempenho dos gerentes. A partir
disso, o autor passou a questionar qual tipo de informacao seria realmente necessaria
para sustentar as atividades administrativas.

Assim, Fatores Criticos de Sucesso sao pontos do projeto que devem correr
bem, a fim de ndo comprometer o trabalho (NIELSEN, 2002). Sao areas que devem
receber constante e cuidadosa atengdo por parte dos gestores uma vez que constituem
as coisas que devem ocorrer corretamente, mesmo que em prejuizo de outras, para que
os objetivos sejam alcangcados (FURLAN, 1997).

Dessa forma, os FCS sdo os fatores-chave de uma organizacdo que podem
colaborar para a realizagdo da missdo da empresa (OAKLAND, 1994). Devem ser
gerenciados corretamente para ndo comprometer o trabalho. Identificar os Fatores
Criticos de Sucesso de um processo permite priorizar os pontos a serem cuidados e
atendidos para o melhor desempenho possivel. Além disso, os Fatores Criticos de

Sucesso representam uma forma de agir num ambiente de incerteza e permitem
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encaminhar corretamente um projeto visando o sucesso para a organizacao
(PEDROSO, 2006).

Na opinido de Furlan (1997) e Rockart (1979), esse método pode servir para
diversos niveis gerenciais, para manter o foco e também para indicar o que deve ser
monitorado, pois permite escolher quais informagdes devem ser coletadas, evitando o
seu acumulo. Hé fatores especificos da conjuntura, do individuo ou da organizagdo
que devem ser observados com atencao. Sua identificagdo facilita a integragdo com os
diversos niveis de geréncia, tal como a integracdo com a equipe, € garante sinergia na
realizacdo das metas estabelecidas.

Jonker (2004) sistematiza defini¢des sobre os FCS que sdo apresentadas na

Tabela 2.1.

Fatores criticos de sucesso sdo ‘caracteristicas, condigdes, ou variaveis que, quando
propriamente sustentadas, mantidas ou gerenciadas, podem ter um impacto
significativo no sucesso de uma firma que estda competindo em uma atividade

industrial em particular. > (BRUNO, 1984)

Fatores criticos de sucesso sdo: ‘eventos, condigdes, circunstdncia ou atividades.
Especificamente, elas s3o o numero limitado de areas nas quais os resultados, se forem

satisfatorios irdo assegurar a performance competitiva de sucesso da organizacdo.’

(JENSTER, 1987)

O método de fator critico de sucesso direciona gerentes para determinar aquelas coisas
que precisam dar certo para que se alcance sucesso nas metas e objetivos. O valor final
que o método FCS traz ¢ a habilidade de focalizar atencao do gerenciamento sobre o

que precisa ser feito para alcangar sucesso. > (BULLEN, 1995)

‘Fatores criticos de sucesso sdo aqueles componentes de estratégia onde a organizacao
precisa sobressair para uma alta performance de competicdo.” (JOHNSON e

SCHOLES, 1999)

‘Fatores criticos de sucesso sdo aquelas caracteristicas de produtos que sdo

particularmente valorizadas por um grupo de consumidores e por isso onde a
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organizacdo precisa sobressair para uma alta performance de competi¢do.’

(JOHNSON e SCHOLES, 2002)

‘Fatores criticos de sucesso s2o as fontes, habilidades e atributos de uma organizagdo

que sdo essenciais para produzir sucesso no mercado.” (LYNCH, 2003)

Tabela 2.1 - Defini¢des de Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Joncker (2004).

Segundo Pedroso (2006) a partir das defini¢cdes apresentadas na Tabela 2.1
percebe-se algumas caracteristicas que contribuem para esclarecer a importancia
desses fatores, destacando-se as seguintes:

= Condigdes ou variaveis que causam impacto nas organizagoes;

= Eventos, circunstancias ou areas que devem ser definidas para alcancar
desempenho de sucesso nas empresas;

= Fatores que estdo relacionados as metas e objetivos das empresas;

= Areas que devem direcionar as a¢des dos gerentes para o sucesso;

= (Caracteristicas valorizadas pelos consumidores e que precisam ter elevado
desempenho para atingir sucesso.

Os FCS estao ligados a decisdes estratégicas, taticas e operacionais. De acordo
com Furlan et al. (1997), as decisdes estratégicas relacionam-se a aspectos do
ambiente externo das organizagdes, como a concorréncia, a entrada de novos servigos
e regulamentacdes governamentais. As decisdes taticas enfocam a estruturacdo dos
recursos ¢ a criagao de possibilidades para obtengao de bons resultados. As decisdes
operacionais examinam a eficiéncia do processo, a conversdo dos recursos na
rentabilidade das operagoes.

Identificar corretamente os FCS no negdcio € um dos primeiros passos para um
bom planejamento estratégico. E essencial ndo s6 para a determinacio das
informagdes necessarias para o correto gerenciamento, mas também, para priorizar os
critérios para avaliagdo dos resultados (LIMA, 2005).

Chiavenato e Sapiro (2003) corroboram desta idéia, afirmando que uma das
fases importantes do processo de planejamento estratégico ¢ a identificagdo dos FCS.
Sdo grandes as vantagens da identificacdo e aplicacdo dos FCS e, se for bem
conduzida, sua importancia torna-se estratégica e crucial para um desempenho

superior e para o sucesso de longo prazo. Faria (2008) complementa esta idéia ao
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afirmar que os gerentes que erram o diagndstico sobre quais fatores sdo realmente
cruciais para o sucesso competitivo de longo prazo ficam sujeitos a empregar

estratégias mal concebidas para perseguir metas competitivas de somenos importancia.

2.4.2 Analise da literatura

A partir de uma pesquisa realizada em agosto de 2010 na base de peridodicos
Science Direct percebeu-se um crescente aumento de publicagdes dentro do tema
Fatores Criticos de Sucesso, indicando assim, um crescente interesse dos autores em
pesquisas utilizando o método. Estes dados estdo representados na Figura 2.2. Vale
ressaltar que as palavras-chaves utilizadas na pesquisa em questdo foram: “Critical

Success Factors” e “CSF”.

30 17

2000-2001 2002-2003 2004-2005 2006-2007 2008-2009

Figura 2.2 - Evolugdo das publicacdes utilizando o método FCS
Fonte: Science Direct (2010).

Além da evolucao da quantidade de publicagdes dentro do tema FCS, buscou-
se também avaliar como estas publicagdes estdo distribuidas, ou seja, em quais areas
estas publicacdes mais estdo presentes. Segundo dados da pesquisa de Ramaprasad e
Williams (1998) realizada com 263 respondentes, as areas de maior utilizacdo da
abordagem FCS sdo: Gestao de Projetos e Sistemas de Informag¢do, conforme mostra

Figura 2.3.
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A partir da andlise dos dados representados na Figura 2.3, pode-se concluir que
a aplicagdo do método FCS envolvendo o tema cadeias de servigo de empresas EDEE
ainda ¢ pouco explorado quando comparado as publicagcdes nas areas de Gestdo de
Projetos e Sistemas de Informagdo. Esta informagdo ¢ vista pela pesquisadora como
um fator de motivacdo para o desenvolvimento desta pesquisa na medida em que

identificou-se uma lacuna na literatura a ser explorada.

Figura 2.3 - Distribui¢do das publicagdes em FCS
Fonte: Science Direct (2010).

Vale ainda destacar que a area “Sistema de Informagdo” identificada na
pesquisa literaria possui forte relagdo com o tema do presente trabalho, ja que a
qualidade dos sistemas de informagao tem grande impacto no desempenho das cadeias
de servico das EDEE. Por esse motivo, este tema serd melhor explorado no item a

seguir.

2.4.3 FCS para Sistemas de Informacao
Remus e Wiener (2008) afirmam que ha vantagens ao se utilizar a técnica FCS

para a implementacdo de Sistemas de Informacdo. Os autores ressaltam ainda que

além da preocupacdo em se identificar os FCS, os usudrios da técnica FCS devem
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também devem ter o cuidado de analisar e gerenciar tais fatores se atentando para o
fato de que as diferentes fases de implementagdo de um SI possuem FCS distintos.

Para Sommers (2001) a literatura ¢ bastante vasta em relacdo a estudos que
tratam FCS para Sistemas de Informacdo. Alguns dos autores que tratam esta questao
como Sumner (1999), Bingi, Sharma e Godla (1999), Fitzgerald e O’Kane (1999), Xu
et al. (2002), Ribbers e Schoo (2002), Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000), Al-
Mashari et al. (2003), Hong ¢ Kim (2002), Somers ¢ Nelson (2001), Umble et al.
(2003) convergem ao apontar alguns FCS semelhantes como apoio da alta diregdo,
Business Process Redesign, treinamento do pessoal envolvido, entre outros.

Finney e Corbett (2007) trazem em seu trabalho uma analise dos FCS para a
implementagdo de um sistema de informagdo. Assim, a partir de uma varredura em
uma série de journals os autores chegam a um total de 45 artigos relevantes para o
tema que foram em seguida avaliados. A tabela 2.2 traz a compilacdo dos FCS

encontrados na literatura associados ao nimero de citagdes destes fatores nos artigos

analisados.

FCS Numero de citacoes
1. Comprometimento e suporte da alta geréncia 25
2. Gestao de mudangas 25
3. BPR e configuracdo do software 23
4. Treinamento e reciclagem dos funcionarios 23
5. Time de projetos: os melhores e os mais brilhantes 21
6. Estratégia de implementacao e cronograma 17
7. Selecao de especialista e relacionamento 16
8. Visao e planejamento 15
9. Time equilibrado 12
10. Habilidade dos lideres 10
11. Plano de comunicagao 10
12. Infraestrutura de TI 8
13. Gestao de mudanga de cultura 7
14. Avaliagdes pds implementagao 7
15. Motivagdo do time 6
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16. Gestao de projetos 6

17. Gerenciamento de crises 6

Tabela 2.2 - Analise da frequéncia de FCS em SI na literatura
Fonte: Adaptado de Finney e Corbett (2007).

Através das informagdes da tabela 2.2 percebe-se que uma série de fatores sdo
apontados em estudos relacionados a implementacao de sistemas de informagdo e
muitos deles se repetem independentemente da area de conhecimento no qual o estudo
¢ aplicado. Tal informagdo serda importante uma vez que se pretende confrontar os
resultados obtidos através da pesquisa de campo com os dados encontrados na

literatura.

2.5 Consideracoes

A pesquisa bibliografica permitiu algumas observacdes, especificamente sobre
a importancia do servico de campo para o desempenho de toda a cadeia e,
fundamentalmente, da aplicagdo dos conceitos dos FCS.

Na cadeia de servigo cliente e EDEE a prestacdo de servigos de campo,
principalmente aquele de carater emergencial, atua como processo chave para o bom
desempenho dessa cadeia atendendo aos requisitos de qualidade exigidos tanto pelo
cliente quanto pelo 6rgao regulador (ANEEL). Esta andlise da literatura permitiu
responder de antemao ao um dos objetivos especificos listados no capitulo 1 (item 1.4
- Objetivo) que pretendia definir a relevancia do atendimento emergencial das equipes
de campo no contexto de cadeia de servigo cliente ¢ EDEE. Por esse motivo, a
prestacao do servico de atendimento emergencial serd foco da pesquisa de campo
relatada no Capitulo 4 deste trabalho.

Além disso, a partir da analise da literatura do tema em questdo percebe-se um
forte potencial para a aplicagdo dos conceitos de FCS em empresas do setor elétrico
uma vez que existe uma série de fatores de elevada complexidade que influenciam o
setor tais como: condigdes climaticas, sazonalidade de demanda, chegada aleatoria de
solicitacdes de servigo, qualificacio de empregados, areas de atendimento com

extensdo territorial, demografias e topografias diferenciadas, entre outros. Assim, na
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medida em que as empresas determinam os fatores criticos a serem controlados, seus
esforcos e recursos sdo corretamente direcionados e conseqiientemente vantagens
competitivas sdo alcancadas. Vale destacar, por fim, que apesar de tal relevancia ha
pouca pesquisa disponivel na literatura técnica que considere FCS em ambientes
relativos a EDEE, especificamente, no atendimento de campo as necessidades

emergenciais.
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Capitulo 3: METODO DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa tem como macro objetivo auxiliar o pesquisador na
conducdo do seu trabalho. Como salienta Salomon (2000), a metodologia tem como
funcdo mostrar a vocé como andar no caminho das pedras da pesquisa, ajuda-lo a
refletir e instigar um novo olhar sobre o mundo: um olhar curioso, indagador e
criativo. Adicionalmente, Miguel (2007) afirma que a pesquisa desenvolve-se ao longo
de iniimeras fases, desde a adequada apresentacdo dos resultados, analise critica e suas

conclusoes.

3.1 Revisao sobre o método cientifico de pesquisa

Genericamente, o ato de pesquisar pode ser definido como uma procura de
respostas para indagacdes propostas anteriormente, onde pesquisar ¢ encontrar
solu¢des para um problema que ainda ndo foi resolvido pela busca de informagdes.
Contudo, a pesquisa necessita de um método para orientar a sua investigagao.

Assim, Lakatos (1993) define o método como um conjunto de atividades que
tem como objetivo direcionar o pesquisador na conducao de sua pesquisa, tragcando os
caminhos a serem seguidos e alertando contra os possiveis erros que possam ser
cometidos. Uma classificacdo ampla dos métodos de pesquisa ¢ sugerida pelo autor:

= M¢étodo indutivo: € o processo mental que parte de dados particulares para
inferir verdades universais. Portanto, o objetivo do método indutivo € a busca
de conclusdes em que o contetido € mais amplo do que as premissas iniciais;

= M¢étodo dedutivo: € o processo mental que enuncia a informagdo ja presente
nas premissas. Assim, o objetivo do método dedutivo é explicar o contetido
das premissas;

= M¢étodo hipotético-dedutivo: neste método buscam-se evidéncias empiricas
para derrubar a hipdtese;

=  Me¢todo dialético: € o processo mental onde a busca de solugdo ¢ feita pela

contradigdo.
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Quanto as abordagens de pesquisa, elas se subdividem em:

Abordagem quantitativa: utiliza-se normalmente do método dedutivo e as
respostas as perguntas sdo baseadas em verdades universais. Normalmente, a
estrutura de um estudo de abordagem quantitativa inicia-se com uma
introdugdo, ap6s a descricdo detalhada do problema, entdo ¢ apresentada a
revisdo de literatura e finalmente a comparacdo entre os dados coletados e a
teoria pesquisada;

Abordagem qualitativa: utiliza-se normalmente do método indutivo e as
respostas das perguntas que serdo feitas pelo pesquisador nao sdo encontradas
de forma direta. Uma das principais razdes pelo uso da abordagem qualitativa ¢
0 seu carater exploratorio. O enfoque nao € na populagdo que estd sendo
estudada; o pesquisador procura ouvir os envolvidos com o objetivo de criar
um panorama baseado nas idéias coletadas (CRESWELL, 2003).

Complementando, Marconi e Lakatos (2006) classificam a pesquisa de acordo

com a sua natureza, os seus objetivos e os seus procedimentos técnicos. Do ponto de

vista da sua natureza, pode ser:

Basica: tem como objetivo criar conhecimento novo para a ciéncia, sem a
preocupagdo prévia com a aplicagdo pratica;

Aplicada: gera conhecimentos para aplicagdo pratica, que serd utilizado na
solucdo de problemas especificos.

Tratando-se dos objetivos:

Exploratoria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensao.
Descritiva: “delineia o que €” e visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis.
Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta dados: questionario e
observagao sistematica.

Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque

explica a razdo, o “porqué” das coisas. Quando realizada nas ci€ncias naturais,
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requer o uso do método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do
método observacional.

= A pesquisa normativa estd primariamente interessada no desenvolvimento de
politicas, estratégias e agdes para aperfeicoar os resultados disponiveis na
literatura existente, para encontrar uma solu¢do 6tima para novas defini¢cdes de
problemas ou para comparar varias estratégias relativas a um problema
especifico.

Do ponto de vista dos métodos, a pesquisa pode ser feita através de
experimentos, levantamentos ou surveys, modelagem e simulagdo, estudos de caso e
pesquisa-acdo (BERTRAND e FRANSOOQ, 2002).

= O experimento ¢ empregado quando se determina um objeto de estudo,
selecionam-se as varidveis que seriam capazes de influencid-lo, definem-se as
formas de controle e de observacdo dos efeitos que a variavel produz no objeto.
= A pesquisa levantamento ou survey ¢ empregada quando a pesquisa envolve

a interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

= A modelagem e simulacio ¢ empregada quando se deseja experimentar,
através de um modelo, um sistema real, determinando-se como este sistema
respondera a modificagdes que lhe sdo propostas

= O estudo de caso envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

= A pesquisa-acdo ¢ utilizada quando concebida e realizada em estreita
associacdo com uma ag¢ao ou com a resolu¢do de um problema coletivo. Os
pesquisadores e participantes representativos da situacao ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Em face dos conceitos apresentados, define-se a presente pesquisa como
aplicada, pois apresenta preocupagdo com a aplicagdo pratica, principalmente na
resolucdo de problemas relacionados a cadeias de servico de EDEE. Escolheu-se a
abordagem qualitativa porque as respostas dadas pelos entrevistados foram
encontradas de forma indireta por meio de entrevistas. O objetivo é descritivo; pois
primeiramente o pesquisador se familiarizou com o objeto de estudo e, posteriormente
o apresentou por meio de cendrios nos quais ressaltou as suas caracteristicas

principais. Tratando-se dos procedimentos técnicos, optou-se pelo estudo de caso, que
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tem como proposito analisar de forma profunda e detalhada os objetos de estudo

escolhidos. A Figura 3.1 traz em destaque a defini¢do da presente pesquisa:

Pesquisa Cientifica

 J w 3 i
Natureza Objetvo Abordagem Meétodo
Basica +— Exploratéria fe— Qualitativa |e— Experimento |4 Es::u::ode
Aplicada |« Explicativa |¢— Quantitativa |¢ Survey i3 Pvf :2;’51
Descritivo [ | Modelagem e

Simulagdo |¢—

Figura 3.1 - Classifica¢dao da pesquisa cientifica

3.2 O método Estudo de Caso

Conforme dito anteriormente, a estratégia de pesquisa adotada para o presente
trabalho ¢ o Estudo de Caso. Existem muitos desafios na conducao de um estudo de
caso: ele consome muito tempo, necessita de entrevistadores habilidosos, ¢ necessario
muito cuidado na generalizagdo das conclusdes a partir de um limitado conjunto de
casos e na garantia do rigor da pesquisa. Apesar disso, os resultados de um estudo de
caso podem ter um forte impacto e levar a novas e criativas percepcdes € a se
desenvolver novas teorias (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002).

Yin (2005) define o estudo de caso como uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) consideram que o ponto de partida para o
estudo de caso ¢ a estrutura da pesquisa. Yin (2005) denomina essa estrutura de

projeto de pesquisa. Segundo o autor, o projeto de pesquisa € a seqiiéncia logica que
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conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima
analise, as suas conclusdes. O projeto de pesquisa trata de, pelo menos, quatro
problemas: quais questdes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e
como analisar os resultados. Seu propoésito principal ¢ ajudar a evitar a situagdo em
que as evidéncias obtidas ndo remetam as questdes iniciais da pesquisa.

A Figura 3.2 apresenta a seqiiéncia de passos utilizada para a conducdo do
Estudo de Caso em questdo. Assim, na primeira etapa deve-se definir e planejar a
pesquisa. Segundo Eisenhardt (1989), uma pesquisa sem foco torna-se susceptivel de
ser subjugada pelo volume de dados.

O proximo passo € a definicdo do tema da pesquisa bem como suas limitagoes,
no entanto tais questdes ja foram discutidas anteriormente (itens 1.1 - Tema e 1.2 -

Delimitagao do Tema).

DEFINICAO E PLANEJAMENTO P PREPARACAO, COLETA E ANALISE C CONCLUSAO

gl ld

o
P 1° Estudo Ly

de Caso

Desenvolver Lp| Projetode N Selecionar Lp| Desenvolver Ly Pesquisa de L

teoria Pesquisa casos protocolos campo
2° Estudo A\ | Estabelecer
i de Caso J v validade
3° Estudo Analisar
> de Caso > dados
Comparar

literatura

!

Relatorio
final

Figura 3.2 - Atividades do método de estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2005).

Uma vez definido o projeto de pesquisa deve-se selecionar o caso a ser
estudado. Para a pesquisa em questdao optou-se por selecionar trés casos configurando-
se assim o método de Estudo de Caso Multiplo. Segundo Yin (2005), projetos de casos
multiplos possuem vantagens tais como: as provas resultantes sdo consideradas mais
convincentes e o estudo global € visto como sendo mais robusto.

Os critérios para a selecdo dos casos objetos de estudo foram:

= Representatividade da empresa;

= Disponibilidade de dados;
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= Interesse da empresa nos resultados da pesquisa.

Com base nos critérios mencionados as empresas selecionadas foram: Ampla
Energia e Servigos S.A. do Rio de Janeiro, a EDP Bandeirante do estado de Sdo Paulo
¢ a Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG). A area de concessdo dessas
empresas estd localizada em regides altamente desenvolvidas em termos de infra-
estrutura, escoamento da producdo e ambiente empresarial. Além de sua
representatividade no cenario nacional de distribuicdo de energia elétrica, essas
empresas demonstraram total interesse na participacdo da pesquisa bem como na
disponibilizagao de dados para o desenvolvimento da mesma.

Para a etapa de preparagao, coleta e analise dos dados, utilizou-se uma série de
métodos combinadamente. Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), um principio
subjacente na coleta de dados dos estudos de caso ¢ a triangulagcdo, ou seja, a
combinacao e uso de diferentes métodos para estudar um mesmo fendémeno.

Woodside e Wilson (2003) afirmam que a triangulacdo frequentemente inclui:
observacdo direta do pesquisador no ambiente do caso, sondagens através de
questionamentos dos participantes do caso por explicagdes e interpretacdes dos dados
operacionais ¢ analises de documentos escritos e dos locais onde se da o ambiente do
caso estudado.

Nesta pesquisa utilizaram-se os seguintes métodos: observacao direta do
pesquisador, andlise de documentos (tanto das empresas objetos de estudo quanto
daqueles disponibilizados através do site da ANEEL) e entrevistas.

As etapas de “Preparag¢do, coleta e analise” e “Conclusdo” previstas no método
adaptado de Yin (2005) da Figura 3.2 serdo mais bem detalhadas mais adiante no

Capitulo 4.

3.3 Aplicacao do Método de Pesquisa

A aplicacdo do Método de Pesquisa se da através da criagdo de um projeto de
pesquisa que ird interligar os dados que devem ser coletados com as perguntas iniciais
da pesquisa.

Segundo Yin (2005) sdo cinco os componentes essenciais de um projeto de

pesquisa: a questdo de pesquisa, suas proposicdes, a unidade de andlise, a logica
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utilizada para relacionar os dados as proposi¢cdes € o critério para interpretacdo dos
dados coletados.

Desta forma, a questdo de pesquisa do presente estudo é: como ocorre a relagdo
cliente e EDEE dentro desta cadeia de servigo?

Como se pode observar, a questdo principal de pesquisa ndo diz o qué deve ser
estudado, portanto se faz a proposi¢ao de que a questao principal de pesquisa possa ser
desdobrada nas seguintes perguntas:

A. Quais os demais elos desta cadeia de servigo?

B. Como os elos desta cadeia se relacionam?

C. Quais fatores mais influenciam o desempenho dessa cadeia de servigo?

D. Quais parametros deve-se levar em conta para determinar o sucesso da

cadeia de servigo que envolva uma EDEE?

Fazendo-se uma ligacdo entre a questdo principal de pesquisa e suas
proposi¢des construiu-se o roteiro de entrevistas utilizado para a condugdo da pesquisa

de campo (ANEXO A).

3.4 Procedimentos de Campo

Antes das entrevistas enviou-se por e-mail uma breve explicagdo sobre o
objetivo da pesquisa bem como as expectativas da pesquisadora em relagdo a visita
técnica. Tal procedimento foi bastante valido uma vez que possibilitou um melhor
aproveitamento do tempo disponivel tanto dos respondentes quanto da pesquisadora
que mantiveram o foco nas atividades de fato relevantes para a pesquisa.

No momento da entrevista, a pesquisadora e os respondentes mantiveram em
maos o roteiro de entrevista, para facilitar a condu¢ao da mesma. Vale ressaltar que o
roteiro funcionou somente como um guia; outras questdes que surgiram e que foram
julgadas relevantes também foram registradas e usadas para a condugdo da pesquisa.
As questdes foram sempre colocadas de forma clara e objetiva, visando ndo

influenciar a resposta dos entrevistados.
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Capitulo 4: ESTUDO DE CASO

4.1 A cadeia de servico

A figura 4.1 representa a cadeia de servico que se deseja estudar. Através desta
figura percebe-se que para entender a relagao existente entre clientes e EDEE ¢€ preciso
compreender todos os elos que compdem esta cadeia. S3o eles: os consumidores, o
Call Center, o COS (Centro de Operacdes do Sistema) e as equipes de campo. Os
nameros de 1 a 8 que encontram-se distribuidos na figura representam as relagdes
existentes entre os elos dessa cadeia bem como as relagdes existentes dentro de cada
elo. Dessa forma, como exemplo, o nimero 2 indica a relagdo consumidor/Call
Center; ja o numero 5 trata as relagdes existentes entre os membros componentes do

COS.
(1)

Consumidores

(2) (&)
Call Center cos ,| Equipes de
(4) (6) campo
(3) (5) (7)

Figura 4.1 - Cadeia de servigo emergencial do setor elétrico

A figura 4.2 detalha o funcionamento desta cadeia de servigo € mostra como os
elos da cadeia relacionam entre si. Assim, tudo comega com o consumidor que
insatisfeito com a qualidade do fornecimento de energia elétrica entra em contato com
a empresa concessiondria através de seu Call Center. O Call Center por sua vez deve
receber o chamado e entender se a reclamac¢do do consumidor de fato representa uma
emergéncia. Entendendo que sim, o Call Center registra esta informagdo e a
disponibiliza para o COS. O COS ¢ entdo responsavel pela gestdo das ocorréncias,

determinando quais ocorréncias devem ter prioridade e quais equipes de campo devem
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atendé-las. Uma vez contatadas pelo COS, as equipes de campo devem entdo se dirigir

para o local do chamado e finalmente efetuar o reparo.

Consumidor

Equipes de Campo

Figura 4.2 - Fluxograma do atendimento emergencial no setor elétrico

Neste momento ¢ valido ressaltar que a figura 4.2 representa o funcionamento
geral de um atendimento emergencial. No entanto, existem algumas variagdes deste
fluxograma de empresa para empresa conforme serd apresentado no decorrer deste

capitulo.

4.2 Caso Ampla Energia e Servicos S.A.

O 1° caso tem como foco estudos de alteragdes nos processos de atendimento
aos clientes. Essa empresa ¢ a que mais uso faz de terceirizacdo das equipes de campo

utilizadas para o atendimento emergencial.
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4.2.1 A empresa

A Ampla Energia e Servigos S.A. distribui energia para 66 municipios do
estado do Rio, abrangendo 73% do territorio estadual, com a cobertura de uma area de
31.784 Km’. Atualmente a Ampla presta servigos a aproximadamente 2,2 milhdes de
clientes. Mais de 99% dos municipios da area de concessdo dispdem de energia
elétrica. Desde a sua privatizagdo, a Ampla investiu cerca de R$ 1,4 bilhdo na
melhoria da qualidade de atendimento e na ampliacdo ¢ modernizagdo da rede elétrica.
Sua area de concessdo estd localizada em uma regido altamente desenvolvida em

termos de infra-estrutura, escoamento da produgdo e ambiente empresarial.

Figura 4.3 - Area de atuacio da Ampla

4.2.2 Diagnostico

O diagnostico relatado neste item tem como base a analise de documentos
gerados a partir de um P&D realizado por um grupo de pesquisa da UNIFEI, do qual

atualmente esta pesquisadora faz parte, no periodo de 2005 a 2006.

O processo de atendimento emergencial, tal como praticado na empresa, esta
ilustrado na Figura 4.2 (Fluxograma do atendimento emergencial no setor elétrico), a
qual representa o fluxograma de um pedido de emergéncia, para baixa e média tensao.
Trés areas sdo responsaveis por este fluxo: o Call Center, o COS e as equipes de
campo. Durante o fluxo, ocorre uma etapa paralela entre COS e equipes de campo,
onde as informagdes enviadas pelas equipes de campo sdo registradas e armazenadas

no Power On (aplicativo responsavel pela gestao das ocorréncias na rede distribuicao).
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Estas informacdes sdo importantes para avaliagdo dos tempos componentes do TMA

(Tempo Médio de Atendimento).

O Call Center funciona como um interlocutor entre o cliente e o COS, setor
que sera responsavel pela alocacdo das equipes para o atendimento das ocorréncias
emergenciais. Para que essa alocacdo seja eficiente e atenda as necessidades dos
clientes € preciso que haja uma sélida base de informagdes para uma tomada de
decisdo eficaz frente aos mais diversos cenarios existentes. Vale destacar, que tais
decisOes sao, usualmente, tomadas sob pressao devido a urgéncia das demandas, o que
caracteriza a particularidade desse tipo de ambiente de trabalho.

Ao receber as chamadas dos clientes, o Call Center busca identificar
previamente, através de diversas perguntas, qual o tipo de problema apontado pelo
cliente para que seja verificado se o mesmo ¢ realmente caracterizado como uma
emergéncia ou se ¢ um problema comercial (Figura 4.2 - Fluxograma do atendimento
emergencial no setor elétrico). Apos verificacdo da situacdo, se a solicitacdo for de
carater emergencial, ela ¢ encaminhada para o COS. Antes de ser dirigida aos
operadores do COS, a solicitacdo encaminhada pelo Call Center ¢ analisada por meio
do software Prediction, o qual ¢ responsavel pelo agrupamento de ocorréncias
provenientes do mesmo local para que apenas uma equipe de emergéncia seja dirigida
ao local. O Power On recebe e processa as reclamagdes do Call Center. Desta forma, o
Power On tem condi¢des de identificar o local elétrico. As solicitagdes sao
encaminhas aos postos responsaveis pela area de cada ocorréncia, que se encarrega
entdo de alocar as equipes aos locais para a realizacdo do servigo solicitado pelo
cliente. As informagdes sobre o servigo a ser prestado sdo transmitidas aos operadores
através de telefone celular e radio. A empresa estuda atualmente a viabilidade para a
adog¢ao de palm tops para a comunicagao COS/equipes de campo uma vez que este €
um ponto critico do processo atual com grande incidéncia de falhas.

Em geral, para cada 6 equipes existe um técnico para fiscalizar e dar suporte,
quanto aos recursos utilizados. Cada posto ¢ comandado em média por 1 operador que
¢ responsavel por determinado pdélo. Cada posto opera em 3 turnos (0-8h / 8-16h / 16-
Oh). Todos os postos possuem a sua disposi¢do um numero pré-determinado de

equipes e viaturas disponiveis, de acordo com as caracteristicas da area. No COS ¢
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normal cada funcionario monitorar de 7 a 8 viaturas. Este nimero foi definido por
experiéncia.

A escolha das equipes de campo para o atendimento das ocorréncias ¢ feita
pelo proprio operador no momento em que este recebe a solicitagdo de servigo vinda
do Call Center. Tal escolha ¢ feita com base nas informagdes geograficas fornecidas
pelo sistema e em sua experiéncia pessoal com relagdo ao tipo de ocorréncia e
caracteristicas das equipes de campo e da localizagdo da ocorréncia. Visto que as
decisdes sdo tomadas em tempo real, ou seja, sem tempo para analise detalhada da
situacdo, e em grande parte com base em experi€éncia pessoal, a possibilidade de
ocorréncia de decisdes equivocadas ¢ grande.

Quando o numero de ocorréncias € alto, a possibilidade de acontecimento de
erros de programagao (encaminhamento de duas equipes de trabalho para o mesmo
ponto de ocorréncia; chamada de uma mesma equipe, posicionada no limite entre duas
areas de atuagdo, para o atendimento de duas ocorréncias a0 mesmo tempo em areas
diferentes; etc.) também ¢ alta, prejudicando a produtividade e eficiéncia do centro de
controle. O envio de equipes com perfil diferente daquele exigido pela natureza do
problema a ser reparado ou designadas para locais de dificil acesso leva a um atraso na
realizagdo do servico, o que gera um forte impacto nos indicadores monitorados pela
ANEEL e no nivel de satisfacdo do consumidor. Tais problemas sdo decorrentes de
falhas de comunicagdo, interpretacdes equivocadas das informagdes recebidas,
decisdes tomadas sem informagdes suficientes, conflitos, problemas no exercicio da
autoridade, etc.

A questdo atitudinal das equipes de campo, traduzidas em termos de conduta,
senso de responsabilidade, zelo pelos bens da empresa, comprometimento e qualidade
do servigo prestado ¢ item relevante quanto a ado¢cdo de um sistema de gestdo da
alocacao de recursos. Tal aspecto ¢ ainda mais relevante dado a massiva proporcao de

terceirizacdo das equipes de campo, como ¢ o caso da Ampla.

4.3 Caso EDP Bandeirante

O 2° caso tem como foco um sistema de atendimento emergencial ja

consolidado, mas com interesse no aprimoramento dos processos de gestdo de falha.
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4.3.1 A empresa

A EDP Bandeirante, Companhia de capital aberto, tem por objetivo a prestacao
de servicos publicos de energia elétrica, pelo prazo de 30 anos, a partir de 23 de
outubro de 1998, conforme contrato de concessdo firmado naquela data. A empresa
atua em 28 municipios do estado de Sao Paulo, especificamente nas regides do Alto do
Tiet¢ e Vale do Paraiba, atendendo aproximadamente 1,401 milhdes de clientes e

distribuindo 13.268 GWh ao ano.
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Figura 4.4 - Area de atuacio Bandeirante

4.3.2 Diagnostico

O diagnostico descrito neste item tem como base a observagdo direta da
pesquisadora em visita técnica realizada na empresa bem como as respostas de
gestores e operadores do COS ao questionario apresentado no ANEXO A.

O atendimento emergencial da EDP Bandeirante possui um centro de
operagdes centralizado localizado na cidade de Mogi das Cruzes no qual realizam-se
as atividades de gestdo das redes de alta tensdo (AT), média tensdo (MT) e baixa
tensdo (BT). Esse centro de operagdes esta dividido em Centro de Operagdo do
Sistema (COS) responsavel pela gestdo da rede AT (88 e 138kV) e Centro de
Operagdo da Distribuicdo (COD) responsavel pela gestdo das redes MT e BT.
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Atualmente a empresa encontra-se em fase de transi¢ao deste modelo visando a
unificagdo destes dois centros (COS e COD). Esta unificagdo visa principalmente
tornar sua equipe mais flexivel, ou seja, apta para atuar na gestdo do atendimento
emergencial de todas as faixas de redes de tensdo (AT, MT e BT) de acordo com a
demanda de servigo existente.

A fim de facilitar a gestdo do atendimento a emergéncias da empresa, dividiu-
se os 28 municipios atendidos pela mesma em 6 CMD (Centros de Manutencao da
Distribui¢ao): Guarulhos, Suzano, Mogi das Cruzes, Sdo Jose dos Campos, Taubat¢ e
Caraguatatuba.

O atendimento emergencial da EDP Bandeirante ocorre de maneira bastante
semelhante ao fluxograma da figura 4.2 (Fluxograma do atendimento emergencial no
setor elétrico) e também aos processos de atendimento emergencial da Ampla
relatados no item 4.2.2 (Diagnostico). A diferenca entre as dinamicas das duas
empresas ocorre em fungdo da maior sofisticagdo vista na EDP Bandeirante que além
do Power On conta ainda com outros aplicativos que a conferem maior eficiéncia em
seus processos. Sao eles:

= SCADA (Sistemas de Supervisdo e Aquisigdo de Dados) - aplicativo
responsavel por supervisionar e telecomandar os religadores da rede de média
tensdo instalados nos 28 municipios da area de concessdao da empresa.

= SDM (Sistema de Despacho Movel) - responsavel pela gestao das equipes de
campo. Este aplicativo fornece aos operadores do COS informagdes precisas
em tempo real das condigdes das equipes de campo disponiveis. Através desse
aplicativo o operador do COS tem a informa¢ao do status de trabalho da sua
equipe, ou seja, se ela se encontra ociosa, em atividade, em pausa para refei¢ao
ou em manutenc¢do; além disso, o SDM disponibiliza informacgdes relativas ao
tempo de trabalho da equipe bem como sua localizagao.

=  Small World - software de localizagdo geografica customizado exclusivamente
para a EDP Bandeirante.

Além dos aplicativos mencionados anteriormente, a EDP Bandeirante
diferencia-se da Ampla também na forma de comunica¢do entre COS e equipes de
campo. Na EDP Bandeirante utiliza-se palm tops para a transmissdo de informacdes,
deixando os radios e celulares somente para casos em que os palm tops venham a

falhar. Na pratica, percebe-se que esse novo meio de comunicagdo trouxe uma série de
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beneficios para o desempenho do atendimento emergencial da empresa como um todo.
Entre estes beneficios pode-se destacar:
= Melhor ambiente de trabalho - o uso de palm tops evita que os operadores do
COS tenham que transmitir as informag¢des do servigco emergencial para as
equipes de campo através da fala, conforme era feito no passado quando ainda
utilizavam-se radios e celulares. Dessa maneira percebe-se uma significativa
diminui¢ao do desgaste dos operadores do COS que podem agora trabalhar em
um ambiente mais silencioso e calmo.
®* Diminui¢do de erros de comunicagdo - a transmissao de dados via palm top
diminuiu sensivelmente a possibilidade de erros que antes aconteciam por
confusdo dos operadores do COS bem como pela mé interpretacdo das
informagdes por parte das equipes de campo.
= Maior agilidade na prestacdo do servico emergencial - a transmissao de dados
via palm top resultou em uma maior eficiéncia na troca de informagdes
COS/equipes de campo, gerando assim servicos prestados com maior rapidez e
confiabilidade.
Outro ponto que ¢ valido ressaltar em relagdo a EDP Bandeirante, diz respeito
a taxa de terceirizacdo de suas equipes de campo. Pois, diferentemente da Ampla que
opta por terceirizar totalmente suas equipes de campo, a Bandeirante terceiriza
somente 40% de suas equipes. Por esse motivo, a questdo atitudinal das equipes de
campo, apontada no diagndstico da Ampla (item 4.2.2 - Diagndstico) como ponto

dificultador para as operagdes da empresa, nao ¢ visto na EDP Bandeirante.

4.4 Caso Companhia Energética de Minas Gerais

Este ultimo caso tem como foco um sistema totalmente consolidado que busca,
0 maximo possivel, monitorar o desempenho de sua rede por meio de investimentos
em tecnologia. Nesse contexto, a utilizagdo de equipes de campo para efeito de

inspecdo, ¢ comparativamente aos demais casos, mais reduzida.

4.4.1 A empresa

A Cemig atua nas areas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia

elétrica e solugdes energéticas. O Grupo Cemig € constituido por 49 empresas ¢ 10
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consorcios e € controlado por uma holding, com ativos e negocios em varios estados
do Brasil.

Na area de distribuicdo de energia elétrica, a Cemig ¢ responsavel por
aproximadamente 12% do mercado nacional. Atualmente, a Companhia é um dos
maiores grupos empresariais do setor energético brasileiro. Em 2006, a empresa
adquiriu cerca de 25% da Light, distribuidora de energia que atende a capital Rio de
Janeiro e outros municipios fluminenses. Tem, ainda, participacdo acionaria na TBE
(Transmissora Brasileira de Energia), que possui e opera linhas de transmissdao no
norte e sul do pais.

A Cemig ¢ responsavel pelo atendimento a cerca de 18 milhdes de pessoas em
774 municipios de Minas Gerais e pela gestdo da maior rede de distribuicdo de energia
elétrica da América do Sul, com mais de 400 mil km de extensdo. A Cemig ¢ uma das
maiores geradoras do Pais. O parque gerador da empresa ¢ formado por mais de 64
usinas hidrelétricas, térmicas e edlicas.

A area escura da figura 4.5 mostra a presenca da CEMIG em 15 estados

brasileiros além do Chile.

CHILE

Figura 4.5 - Area de atuacio CEMIG
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4.4.2 Diagnostico

O diagnostico descrito neste item tem como base a observacdo direta da
pesquisadora em visita técnica realizada na empresa bem como as respostas de
gestores e operadores do COS ao questiondrio apresentado no ANEXO A.

Assim como aconteceu para as empresas apresentadas anteriormente, o
atendimento emergencial da CEMIG ocorre conforme descreve a figura 4.2
(Fluxograma do atendimento emergencial no setor elétrico). Portanto, neste momento
daremos énfase as diferengas e peculiaridades da CEMIG em relagao aos demais casos
ja relatados.

A area atendida pela CEMIG para distribui¢ao de energia elétrica representada
na figura 4.5 ¢ dividida em polos de atendimento. Até julho de 2010 cada um destes
polos possuia seu proprio COS. A partir de entdo todos estes centros unificaram-se em
um Unico COS sediado em Belo Horizonte.

A CEMIG possui um unico Call Center que atende todos os seus
consumidores. Este Call Center ¢ terceirizado e utiliza-se do SAP para o cadastro e
manutencdo de um vasto banco de dados que visa ndo somente registrar as
ocorréncias, mas também servir como base de dados para a extracdo de estatisticas
importantes para a gestao do desempenho desta cadeia de servico.

Uma vez processada pelo Call Center, a informagdo da ocorréncia fica
disponivel para o COS através do aplicativo CONDIS (Controle da Distribui¢do). Este
aplicativo ¢ responsavel pela priorizagdo dos chamados (de acordo com sua
gravidade), gestao das equipes de campo e armazenamento de todos os dados relativos
a uma determinada ocorréncia em tempo real. Posteriormente, os dados armazenados
pelo CONDIS sao usados para a composicao dos indicadores regulados pela ANEEL
que serdo discutidos mais adiante.

Outro aplicativo de grande importancia para o bom desempenho da cadeia de
servico emergencial da CEMIG ¢ o GEMINI. O GEMINI ¢ responsavel pela geréncia
automatizada da distribui¢do, ou seja, € responsavel por supervisionar e telecomandar
os religadores da rede de média tensdo instalados nos municipios da area de concessao
da empresa.

Além dos aplicativos mencionados, a CEMIG diferencia-se também pela forma

de comunicacdo utilizada. A transmissao de dados COS/equipes de campo ocorre via
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satélite. Cada uma das viaturas usadas pelas equipes de campo possui uma tela na qual
¢ possivel visualizar e enviar informacgdes; ja os operadores do COS utilizam seus
proprios computadores para essa troca de informagdes. Dessa forma, os radios e
celulares usados no passado ficam como uma alternativa para casos em que a
comunicagdo via satélite venha a falhar. Percebe-se que a utilizacdo deste meio de
comunicagdo traz uma série de beneficios para o processo de alocacdo das equipes de
campo tornando a cadeia como um todo mais agil e eficiente. Alguns destes beneficios
ja foram discutidos anteriormente no caso da EDP Bandeirante e se repetem para o
caso da CEMIG. Sao eles:
= Melhor ambiente de trabalho - a comunicacdo via satélite evita que os
operadores do COS tenham que transmitir as informag¢des do servigo
emergencial para as equipes de campo através da fala, conforme era feito no
passado quando ainda utilizavam-se radios e celulares. Dessa maneira percebe-
se uma significativa diminuicdo do desgaste dos operadores do COS que
podem agora trabalhar em um ambiente mais silencioso e calmo.
= Diminui¢do de erros de comunicagdo - a transmissdao de dados via satélite
diminuiu sensivelmente a possibilidade de erros que antes aconteciam por
confusdo dos operadores do COS bem como pela mé interpretacdo das
informagdes por parte das equipes de campo.
= Maior agilidade na prestacdo do servigco emergencial - a transmissao de dados
via satélite resultou em uma maior eficiéncia na troca de informacodes

COS/equipes de campo, gerando assim servicos prestados com maior rapidez e

confiabilidade.

Ainda em relagdo ao processo de alocacao de equipes de campo, percebe-se
que este processo ¢ facilitado pela existéncia de equipes de acompanhamento
meteorologico. Isso acontece porque picos de demanda podem ser previstos através do
servigo destas equipes e dessa forma a empresa pode optar por alocar equipes de
campo do setor preventivo para o setor emergencial.

Outro ponto que ¢ valido ressaltar em relacdo a CEMIG, diz respeito a taxa de
terceirizagdo de suas equipes de campo. Pois, diferentemente da Ampla que opta por
terceirizar totalmente suas equipes de campo, a CEMIG terceiriza somente 50% de

suas equipes. Por esse motivo, a questdo atitudinal das equipes de campo, apontada no
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diagnostico da Ampla (item 4.2.2 - Diagnostico) como ponto dificultador para as

operacdes da empresa, ndo € visto no caso CEMIG.

4.5 Analise dos Resultados

Antes que se faga qualquer andlise ou comparagado entre os resultados obtidos a
partir dos casos das trés empresas, ¢ valido que se retorne ao objetivo principal do
presente trabalho (item 1.4 - Objetivo): identificar e analisar os Fatores Criticos de
Sucesso na cadeia de servigo cliente e empresa de distribui¢ao de energia elétrica.

Assim, percebe-se que antes que se determinem os FCS para qualquer que seja
0 processo ¢ importante que se determine o que € o sucesso, ou seja, qual € o padrao
ou o benchmark a ser alcancado.

Para este caso, o sucesso da cadeia de servico em estudo depende de dois
agentes diferentes: o consumidor ¢ a ANEEL. O consumidor ¢ aquele que paga pelo
servigo prestado e a ANEEL ¢ aquela que determina a tarifa a ser cobrada pelo servigo
prestado.

Para medir a satisfacdo do consumidor em relacdo aos servigos prestados pelas
EDEE existe o IASC (indice Aneel de Satisfagdio do Consumidor) ja discutido
anteriormente (item 2.2.2 - Indicador de Satisfagdo do Consumidor). Ja para a medigao
da adequacao do servigo prestado pelas EDEE em relagdo ao padrao estabelecido pela
ANEEL existem os indicadores DIC, FIC, DEC e FEC também ja discutidos
anteriormente (item 2.2.1 - Indicadores de Continuidade).

Embora os dois pares de indicadores de continuidade (DEC e FEC, DIC e FIC)
sejam extremamente relevantes, eles trazem informacdes bastante semelhantes. Por

esse motivo optou-se por analisar somente um dos pares de indicadores: DEC e FEC.

4.5.1 Indice Aneel de Satisfacio do Consumidor

Anualmente a ANEEL gera relatorios que avaliam todas as EDEE sob a otica
da satisfagdo do consumidor. Estes relatorios trazem as seguintes informacdes:
percentual de aprovacdo do consumidor em relagdo aos servigos prestados pela
empresa, um comparativo entre os resultados alcancados pela empresa com os

resultados obtidos pelo benchmark (empresa com melhor desempenho no pais) e
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finalmente um comparativo entre os resultados alcancados pela empresa com a média
dos resultados obtidos por todas as EDEE no pais.

Assim, a figura 4.6 representa o desempenho da Ampla em relagdo a média
alcancada pelo Brasil para cada um dos quesitos ja& mencionados no item 2.2.2
(Indicador de Satisfagdo do Consumidor). Da mesma maneira, as figuras 4.7 ¢ 4.8
representam o desempenho alcangado pelas empresas EDP Bandeirante ¢ CEMIG
respectivamente. Os dados usados para a confec¢do dos graficos das figuras em
questao podem ser vistos no ANEXO B.

Analisando-se as quatro figuras que seguem percebe-se que as empresas EDP
Bandeirante ¢ CEMIG apresentam resultados melhores quando comparados aos
resultados alcangados pela AMPLA e pela média dos resultados do pais. Estes
resultados podem tanto indicar que os consumidores da Ampla sdo mais rigorosos em
relacdo aos servigos prestados pela empresa, quanto também podem indicar que os
servigos prestados pela Ampla sao de fato de qualidade inferior ao restante do pais.
Para auxiliar esta andlise, buscou-se avaliar as empresas também sob a Otica dos

indicadores de continuidade gerados pela ANEEL.
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Figura 4.6 - IASC Ampla x Média brasileira
Fonte: Aneel (2009).
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Fonte: Aneel (2009).
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Figura 4.9 - Comparagao entre as médias

4.5.2 Indicadores de continuidade: DEC e FEC

Anualmente a ANEEL gera relatorios que avaliam todas as EDEE sob a o6tica
dos indicadores de continuidade DEC e FEC. Conforme ja dito anteriormente (item
2.2.1 - Indicadores de Continuidade), estes indicadores sao mensalmente divulgados
para os consumidores em suas contas de energia elétrica e, além disso, o
descumprimento dos padrdes estabelecidos para estes indicadores gera penalizagdes.

Assim, a partir dos relatérios gerados pela ANEEL calculou-se o desvio
existente entre o padrdo estabelecido e o resultado alcangcado pelas empresas. Os
resultados dos calculos efetuados para as trés empresas podem ser vistos integralmente
no ANEXO C. A tabela 4.1 traz os calculos para uma parte dos conjuntos da empresa
Ampla como exemplo.

A primeira coluna da tabela traz os nomes dos conjuntos atendidos pela
empresa, enquanto a segunda coluna traz o numero de consumidores para cada um
destes conjuntos. A terceira e a sexta coluna apresentam o resultado alcangado pela
empresa para os indicadores DEC e FEC respectivamente. J& a quarta e a sétima
coluna trazem os padrdes estabelecidos pela ANEEL para os indicadores DEC e FEC
respectivamente; note que os padrdes variam de conjunto para conjunto de acordo com
uma série de critérios tais como: nimero de consumidores do conjunto, localizagdo do

conjunto (urbano ou rural), entre outros. Finalmente na quinta e na oitava coluna tém-
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se os desvios percentuais calculados a partir da diferenga entre o indicador padrdo e o
indicador praticado. Em vermelho estdo os desvios negativos, ou seja, indicam que a
empresa estd operando fora do limite estabelecido pela ANEEL estando sujeita a
penalizagdes; em verde estdo os desvios positivos, ou seja, indicam que a empresa esté
operando dentro do limite estabelecido pela ANEEL com folga. A mesma logica foi
seguida para as empresas EDP Bandeirante ¢ CEMIG e também podem ser vistas

integralmente no ANEXO C.

indices de Continuidade por conjunto

AMPLA - Anual 2009

Conjunto H° consum. DEC DEC Padrdo | Desvio FEC FEC Padrao | Desvio
Alcantara 150639 17,45 15,00 -16,33% 12,15 14,00 15,21%
Araruama 91775 13,71 11,00 -24 64 % 748 12,00 37,53%
Areal 17 155 30,12 73,00 -50,96% 20,50 26,00 21,15%
Arraial do Cabao 14562 13,65 19,00 258,16% 5,58 17,00 B85,53%

Tabela 4.1 - Calculo dos desvios DEC e FEC para a Ampla
Fonte: Aneel (2009).

A partir dos desvios calculados para cada um dos conjuntos das trés empresas,
fez-se uma média destes valores resultando em um desvio médio dos indicadores DEC

e FEC para cada caso como mostra a tabela 4.2.

indices de Continuidade

Média dos Desvios

Empresa DEC FEC

Ampla -13,62% 353,47%
EDF Bandeirante -19,11% 28,20%
CEMIG -3,38% 31,33%

Tabela 4.2 - Média dos desvios DEC e FEC por empresa

A segunda coluna da tabela 4.2 apresenta a média dos desvios do indicador
DEC, e conforme pode-se notar todas as empresas apresentaram um resultado negativo
em 2009. Vale destacar que a empresa que mais se aproximou do padrdo estabelecido
pela ANEEL para este indicador foi a CEMIG, indicando que esta empresa teve suas
interrupgdes de fornecimento de energia elétrica com a menor média de durag@o dentre

as trés empresas em estudo.
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J4 em relagdo ao indicador FEC apresentado na terceira coluna da tabela 4.2,
nota-se que todas as empresas operaram em 2009 dentro do limite estabelecido pela
ANEEL. Vale destacar que as trés empresas obtiveram médias semelhantes indicando
que todas elas tiveram interrup¢des de fornecimento de energia elétrica com

freqiiéncia dentro do padrdo ANEEL.

4.5.3 Determinacio dos FCS

Uma vez determinado o que ¢ sucesso para as empresas do setor de
distribuicao de energia elétrica, e a situacao de cada uma das empresas em relagdo ao
referencial de sucesso estabelecido para este setor, pode-se determinar os Fatores
Criticos de Sucesso na cadeia de servigo cliente e empresa de distribuicdo de energia
elétrica.

A identificagdo dos FCS parte do cenario analisado na pesquisa de campo nas
empresas EDEE discutido nos itens 4.2.2 - Diagnostico, 4.3.2 - Diagnostico ¢ 4.4.2 -
Diagnodstico. Em seguida, analisa-se a literatura existente no assunto a fim de
comparar ¢ complementar os FCS obtidos a partir da pesquisa de campo (conforme
sugere o método de pesquisa usado no presente trabalho descrito na figura 3.2 -

Atividades do método de estudo de caso).

4.5.4 FCS - Pesquisa de Campo

Através do questionario usado como guia para condugdo da pesquisa de campo
(apresentado no ANEXO A), buscou-se entender o funcionamento da cadeia de
servigo existente entre cliente e empresa de distribui¢do de energia elétrica. Para
entender a dindmica desta cadeia procurou-se compreender quais os pontos de maior
incidéncia de falhas do processo e quais 0s pontos que mais atraiam as atengdes € 0s
investimentos atualmente.

Dessa maneira foi possivel determinar os FCS para a cadeia de servigo em
questdo. Segundo a literatura, normalmente existem de 3 a 6 FCS numa organizagao,
o0s quais precisam ser executados excepcionalmente bem para que o negdcio seja bem
sucedido (PEDROSO, 2006). Assim, os FCS extraidos a partir do cenério analisado

nas pesquisas de campo sao:
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= [Investimento em tecnologias de comunicagao;
= Bom sistema de triagem e repasse de demandas;
= Treinamento do pessoal envolvido.
a) Investimento em tecnologias de comunicagao
O primeiro FCS citado diz respeito ao investimento em tecnologias de
comunicagdo. Este fator foi citado por ser claramente um alvo das atencdes e
investimentos por parte da alta geréncia do COS. As empresas que ja haviam migrado
da comunicacdo via radio e celular para novas tecnologias (EDP Bandeirante e
CEMIG) sentiram um retorno positivo de seus investimentos de imediato e continuam
buscando alternativas para continuamente melhorarem seu processo de comunicagao,
uma vez que este era um de seus pontos com maior incidéncia de falhas (conforme
apontado nos diagnosticos dos itens 4.2.2 - Diagnostico, 4.3.2 - Diagnostico ¢ 4.4.2 -
Diagndstico). A empresa Ampla, que no momento da visita planejava uma migragao
de tecnologia de comunicagdo, também ja vislumbrava os beneficios que seriam
alcangados através desta transicao.
b) Bom sistema de triagem e repasse de demandas
O segundo FCS apontado trata a questdo da triagem e repasse de demandas.
Este fator mostrou-se ser de extrema relevancia para o sucesso da cadeia de servigo.
Pois, de pouco adiantaria investir em tecnologias de comunicacdo se a informagao
transmitida ndo fosse de qualidade. Um bom sistema de triagem permite que os
operadores do COS tenham informacgdes precisas a sua disposicdo ¢ dessa maneira
tenham um trabalho mais agil e confidvel. Ja o sistema de repasse de demandas tem
também um papel de destaque para o bom funcionamento da cadeia de servigo.
Percebeu-se na pratica que um sistema de triagem e repasse de demandas em tempo
real (presente nas trés empresas em estudo) torna o processo de alocacdo das equipes
de campo mais rapido e eficaz. Em todas as trés empresas analisadas viram-se
iniciativas de parcerias com universidades, institutos de pesquisa ou empresas privadas
com o intuito de desenvolver melhorias para estes sistemas.
¢) Treinamento do pessoal envolvido
Finalmente, o terceiro FCS diz respeito a questdo do treinamento do pessoal
envolvido. Embora pareca um fator um pouco 6bvio, ¢ valido que se destaque a
importancia do treinamento dos funcionarios envolvidos nesta cadeia. Percebe-se no

dia a dia das empresas de uma forma geral, que questdes vistas como de Obvia
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importancia tendem a ser deixadas de lado enquanto buscam-se solugdes mais
sofisticadas e complexas para problemas de simples solu¢do. Percebeu-se nas trés
empresas analisadas iniciativas de treinamento do pessoal, especialmente do COS e
das equipes de campo com o intuito de tornar esta mao-de-obra mais flexivel, ou seja,
apta a assumir fungdes diferentes da sua funcdo de origem em momentos de
necessidade. Esta iniciativa ¢ especialmente valida neste setor que tem por
caracteristica a sazonalidade e picos de demanda pouco previsiveis. O periodo umido
do ano costuma apresentar maior incidéncia de falhas no fornecimento de energia
elétrica exigindo assim um maior nimero de pessoas aptas a realizarem o trabalho das
equipes de campo e dos operadores do COS.

Analisando-se os trés FCS conjuntamente, nota-se que a qualidade dos
sistemas de informacao e a capacidade do pessoal envolvido na cadeia de servico em
operar bem estes sistemas sdo imprescindiveis para o sucesso da cadeia como um todo.
Assim, buscou-se na literatura trabalhos que abordassem esta questdo dando énfase
aos FCS envolvidos no tema visando complementar a analise iniciada a partir dos

dados da pesquisa de campo.

4.5.5 FCS Literatura x FCS Pesquisa de Campo

Para comparar os FCS identificados na pesquisa de campo com aqueles
encontrados na literatura construiu-se a tabela 4.3. O objetivo desta comparagdo sera
analisar a relevancia de cada um dos FCS obtidos na pratica sob o ponto de vista dos
FCS vistos na literatura. Além disso, pretende-se entender a situagdo de cada uma das
empresas objetos de estudo em relacao a tais fatores.

Assim, a primeira coluna traz os 17 FCS (representados pelos numeros de 1 a
17) apontados na tabela 2.2 - Andlise da freqiiéncia de FCS em SI na literatura no
Capitulo 2 referente a fundamentacdo teorica. A segunda coluna traz os FCS
identificados através da pesquisa de campo e descritos no item anterior € 0s nimeros
correspondentes aos FCS detectados na literatura com forte relagdo de dependéncia
entre 0S mesmos.

Assim, percebe-se que os niimeros mais citados em fun¢do de sua correlagao
com os FCS da pesquisa de campo sdo: 1, 2, 3, 11 e 12. Tais nimeros correspondem

aos seguintes fatores:
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= Comprometimento e suporte da alta geréncia;
=  Gestdo de mudangas;

= BPR e configuragdo do software;

= Plano de comunicagao;

= [Infraestrutura de TL

FCS Literatura FCS Pesquisa de Campo

1. Comprometimento e suporte da alta geréncia
2. Gestdo de mudancas a) Investimento em
3. BPR e configuragdo do software tecnologias de
4. Treinamento e reciclagem dos funciondrios comunicacao
5. Time de projetos: os melhores e mais brilhantes (1,2,3,11e12)
6. Estratégia de implementagdo e cronograma
7. Selegdo de especialista e relacionamento
8. Visdo e planejamento b) Bom sistema de triagem
9. Time equilibrado e repasse de demandas
10. Habilidade dos lideres (1,3,11e12)
11. Plano de comunicagao
12. Infraestrutura de TI
13. Gestao de mudanga de cultura .

— — p ¢) Treinamento do pessoal
14. Avaliagdes pds implementagdo .

— - envolvido
15. Motivagdo do time (1,2.4,5,9, 15)
16. Gestdo de projetos T T
17. Gerenciamento de crises

Tabela 4.3 - FCS Literatura x FCS Pesquisa de Campo

Uma vez que o FCS “Plano de comunicagdo” e o FCS “Infraestrutura de TI” ja
estdo incorporados nos FCS identificados na pesquisa de campo “Investimento em
tecnologias de comunicagdo” e “Bom sistema de triagem e repasse de demandas”
respectivamente, sera analisada somente a situagdo das empresas em relagdo aos trés
primeiros FCS listados anteriormente. A andlise da situacdo das empresas objetos de
estudo em relacdo aos FCS “Plano de comunicagdo” e “Infraestrutura de TI” foi

discutida no item anterior.

a) Comprometimento e suporte da alta geréncia

Segundo Finney e Corbet (2007), o FCS “Comprometimento e suporte da alta
geréncia” significa ter lideres até os mais altos niveis hierdrquicos comprometidos em
implementar e dar continuidade ao uso de novos sistemas de informagdo. Os autores

complementam ainda ser de fundamental importancia que estes lideres tenham
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iniciativa e visdo para prever possiveis dificuldades do seu time prestando-lhes total
suporte.

Analisando-se cada uma das empresas em relagdo a este FCS, percebem-se
alguns pontos falhos em relacdo ao comprometimento da alta geréncia. No caso da
Ampla o sistema de alocagdo de equipes de campo (P&D 53000023-74 - ciclo
2005/2006), o qual embora tenha sido desenvolvido — demonstrando, portanto o
interesse da empresa no quesito — ndo foi infelizmente implementado contribuindo
assim para parte dos problemas enfrentados atualmente descritos no item 4.2.2
(Diagnostico). No caso da EDP Bandeirante a mesma situacdo ocorreu. Agora
referindo-se a um sistema de gestdo de falhas (P&D B25 - ciclo 2004/2005) no qual

infelizmente o sistema nao foi implementado.

b) Gestao de mudangas

Ainda segundo os autores Finney e Corbet (2007), o conceito do FCS “Gestao
de mudangas” estd ligado a necessidade de que o time encarregado de implementar
mudancas do sistemas de informagdo, deve formalmente preparar um programa de
gestao de mudancas. Dessa maneira, entende-se que havera uma aceitagdo muito maior
do novo sistema por parte dos envolvidos garantindo assim o sucesso da mudanca e o
retorno positivo dos investimentos realizados. Este FCS mostrou-se especialmente
importante para EDEE, uma vez que o desempenho de seus servigos depende
fortemente da qualidade de seus sistemas de informagdo e mais ainda, depende da
aceitacdo e do empenho dos seus usuarios. Para os trés casos analisados nota-se que a
questdo da terceirizagdo de parte ou de todo o plantel de equipes de campo tem
influéncia negativa para o empenho e comprometimento dos mesmos em relagao aos
objetivos da empresa.

Sobre este assunto, Valois ¢ Almeida (2009) afirmam que uma terceirizagao
bem-sucedida pode trazer beneficios tais como a contengdo e redugdo de custos, o
acesso a inovagdes, a expansao da oferta de servigos, além da possibilidade de focar-se
apenas nas atividades centrais da empresa. No entanto, segundo Marchaleck, Rebelato
e Rodrigues (2007), no Brasil ¢ comum o estabelecimento de um modelo de
terceirizagdo baseado apenas na busca por redugdo de custos. Nestes casos, verifica-se
uma grande dispersdo de expectativas mituas entre a empresa contratante € a empresa

terceirizada.

71



¢) BPR e configuragdo do software

Em relagdo ao terceiro FCS “BPR e configuragdo do software”, Finney e
Corbett (2007) afirmam que este define como o negocio ird operar apds a
implementagdo de um novo sistema de informagao. O termo BPR (Business Process
Reengineering) significa analisar, planejar e redesenhar os processos de uma
organizacao com o objetivo de adequar as necessidades e aspiragdes da empresa com o
sistema de informacao a ser utilizado. Ainda segundo os autores, este processo deve
ser feito de forma continua, ou seja, as empresas devem continuamente se questionar
se os sistemas de informacdo que estdo sendo utilizados estdo alinhados aos seus
objetivos. A partir das iniciativas vistas nas trés empresas analisadas em firmar
parcerias com outras instituicdes para continuamente melhorarem seus sistemas de
informagao, percebe-se que este FCS tem sido colocado em pratica pelas empresas em
questao.

Ao final desta analise cumpre-se a proposta do presente trabalho: identificar e
analisar os FCS na cadeia de servi¢o cliente e empresa de distribuicao de energia
elétrica. Incorporando-se os trés FCS mais citados na literatura, descritos
anteriormente, aos FCS extraidos da pesquisa de campo tem-se um total de seis FCS.
Sao eles:

= Investimento em tecnologias de comunicagao;

= Bom sistema de triagem e repasse de demandas;
= Treinamento do pessoal envolvido;

= Comprometimento e suporte da alta geréncia;

= Gestdao de mudangas;

= BPR e configuracao do software.
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Capitulo 5: CONCLUSAO

5.1 Conclusao

Percebeu-se durante o desenvolvimento deste trabalho que os gestores das
empresas do setor elétrico possuem um grande desafio uma vez que existe uma série
de fatores de elevada complexidade que influenciam este setor, tais como: condigdes
climaticas, sazonalidade de demanda, chegada aleatoria de solicitagdes de servigo,
qualificagdo de empregados, areas de atendimento com extensdo territorial,
demografias e topografias diferenciadas, entre outros.

Frente a tantos fatores a serem monitorados, nota-se que as empresas que
determinam os fatores criticos a serem controlados tém seus esfor¢cos e recursos
corretamente direcionados e conseqiientemente vantagens competitivas alcangadas.

Assim, pode-se primeiramente concluir que a técnica FCS se mostrou bastante
adequada para guiar a identificacao dos pontos de incidéncia ou potencial de falhas na
cadeia de servico cliente e EDEE, para em seguida analisa-los sob a otica dos padrdes
de sucesso estabelecidos para o setor.

Entretanto, vale destacar que apesar de tal relevancia ha pouca pesquisa
disponivel na literatura técnica que considere FCS em ambientes relativos a EDEE,
especificamente, no atendimento de campo as necessidades emergenciais.

Tal caréncia deveria ser melhor explorada por outros autores uma vez que se
trata de um tema de extrema relevancia para o desenvolvimento de um pais. Quando
associa-se o tema cadeia de servigos para empresas do setor elétrico a abordagem FCS
percebe-se uma caréncia na literatura ainda maior. A fim de contornar tal caréncia,
neste trabalho buscou-se tirar proveito da literatura ja existente para FCS em Sistemas
de Informacdo em funcdo da importancia deste assunto para o bom desempenho das
cadeias de servigo de EDEE.

Conclui-se também, com base na literatura e em dados da pesquisa de campo, a
importancia do servigo emergencial para a satisfacdo dos clientes envolvidos na cadeia

de servico em questdo. Prova disso, ¢ a existéncia dos indicadores de qualidade que
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visam assegurar o bom desempenho do servico de atendimento emergencial através da
mensuracdo da duracdo e da freqiiéncia das interrup¢des no fornecimento de energia
elétrica. Viu-se ainda que o bom desempenho deste servigo mostrou-se essencial para
a competitividade das empresas concessiondrias de energia, uma vez que a ANEEL
tem estimulado a melhoria continua dos servicos destas empresas através de
indicadores de qualidade cada vez mais rigorosos.

Em relacdo aos objetivos deste trabalho, cumpriu-se ao seu final a tarefa de
identificar e analisar os FCS na cadeia de servigo cliente e empresa distribuidora de
energia elétrica a partir da definicdo desta cadeia de servigo, seguida da elaboragao de
um diagnostico (coleta e andlise de dados) dos FCS ao longo desta cadeia.

A partir do diagnostico foi possivel perceber que embora as trés empresas
objetos de estudo pertengam a um mesmo ramo de atuacdo de uma mesma regidao do
pais (regido sudeste), existem nitidas diferencas entre as empresas no que diz respeito
a sua forma de gestdo e direcionamento de investimentos conforme descrito no
Capitulo 4. Mas apesar das diferengas existentes entre as empresas analisadas, ha
também muitas semelhancas entre elas. Assim, a partir de um unico fluxograma
(figura 4.2) foi possivel mapear o processo de atendimento emergencial das trés
empresas. Em fungdo de tantas semelhangas viu-se na pratica que os FCS identificados
para cadeia de servico das EDEE sdo validos e adéquam-se a realidade das trés
empresas.

A comunica¢do mostrou-se uma etapa chave para o €xito da cadeia de servigo e
para que esta seja efetiva as empresas devem investir tanto em tecnologia quanto no
treinamento de seus funcionarios. Viu-se também que as empresas devem estar
continuamente buscando se aprimorar para conseguirem se manter competitivas ¢ de
acordo com as rigorosas normas impostas pela ANEEL. Para garantir a eficacia do
aprimoramento de seus recursos ¢ de fundamental importancia o comprometimento da
alta geréncia das empresas, ou seja, a visao dos gestores deve estar alinhada as
estratégias da organizacdo e deve refletir as necessidades de seus consumidores e da
agéncia reguladora.

Por fim, ¢ valido ressaltar que o processo de identificagdo dos FCS de qualquer
que seja o negocio ¢ dindmico e, portanto deve-se continuamente buscar-se o ajuste
destes fatores na medida em que o mercado impde constantes mudangas aos negocios

que almejam competitividade.
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5.2 Sugestao para trabalhos futuros

Recomenda-se para a continuidade da exploragdo do tema do presente trabalho
ainda escasso na literatura, a aplicacdo de métodos multicritérios de apoio a decisdo,
uma vez que esta abordagem foi desenvolvida para problemas que incluem aspectos
qualitativos e/ou quantitativos, tendo como base o principio de que a experiéncia € o
conhecimento das pessoas ¢ pelo menos tao valioso quanto os dados utilizados para a
tomada de decisdo. Nota-se, por conseguinte, que a analise multicritérios leva em
conta a subjetividade dos atores. Por isso, a convicgdo da interconexdo e
inseparabilidade dos elementos objetivos e subjetivos do contexto decisorio.

Sugere-se também a utilizagdo da simulagdo computacional como ferramenta
de andlise quantitativa neste setor (andlise de capacidade, demandas, filas). A
capacidade em se explorar cenarios, caracteristica desta técnica, seria de grande valor
para o setor de distribuicdo de energia elétrica que conta uma série de varidveis a
serem levadas em conta para seus processos decisorios tornando-os de elevada

complexidade.
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ANEXO A

Consumidores

(1) ()
Call Center [« sl  C.OS. | ,| Equipes de
(2) (3) campo

(1) Call Center/Consumidores

= Como ¢ detectada a falha? Através somente de chamados de consumidores ou
existe algum outro sistema de detec¢ao?

= O Call Center interpreta corretamente as informagdes geradas pelos chamados?

(2) COS/Call Center
= Como ocorre a relagado COS/Call Center?
= O cliente COS esté satisfeito com o Call Center?
= Como sao gerenciadas as filas de espera?

= (QQuais sdo os critérios de priorizacao?

(3) Equipes de campo/COS
= Como o COS trabalha e atende as equipes de campo?
= Como ¢ feita a comunicagdo entre COS e as equipes de campo?
= Falhas de comunicagdo sdo comuns? (Ex. envio de equipes para local errado)
= Como ¢ feita a localizagdo da area a ser atendida? (GPS?)

= Como o COS se adequa ao aumento de demanda no periodo umido (verdo)?



(4) Consumidores/Equipes de campo

Gerais

As equipes de campo sdo proprias ou terceirizadas?
Negativa: Ha contratacdo em periodos de pico de demanda?
Positiva: Como ¢ feito o pagamento? (por equipe, por trabalho, por periodo)

Mao-de-obra ¢ polivalente? Todos operadores de campo estdo aptos a atuar em
todos os tipos de solicitagdes?

Quanto aos indicadores DEC e FEC (ANEEL) como se enquadra a empresa?
TMA Bandeirante x média ANEEL?

Entre os tempos médios de preparagdo, deslocamento e atendimento, qual seria
o gargalo para a empresa?

Quais seriam as maiores preocupagdes da empresa no que se refere ao
atendimento as demandas dos consumidores?

Apontar pontos positivos do modelo de alocagdo de equipes usado atualmente.

Apontar pontos negativos do modelo de alocacdao atual e oportunidades de
melhoria para desenvolvimento de um novo modelo.



ANEXO B

Regiao
DESY AMPLA Sudeste
ITENSDE  |PESO :
AVALIACAO | pLg |MEDIA(X)| PAD acima de
(X) | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 400 mil
cons.
Qualidade Percebida 58,17 | 59,95 | 59,49 | 61,81 | 62,18 | 65,83 | 65,12 | 56,08 | 66,84 | 6494 | 6540
Confiabilidade 093 | 663 | 179
Acesso 092 | 745 | 178
Informacan 0,589 6,45 2.09
Satisfagdo 56,2 | 59,09 | 59,39 | 60,25 | 59,27 | 59,54 | 57,90 | 60,94 | 57,58 | 64,03 | 67,54

Satisfacio Global 0,54 6,64 215
Desconformidade 0,36 6,44 2,08
Distincia para o Ideal | 0,84 7.20 2.20

Confianga - | 5613 | 57,47 | 56,00 | 61,35 | 58,44 | 57,71 [ 58,70 [ 5893|6003 | 6368
Confianca Geral (.90 6,19 22

Preocupagao Clientes | 0,89 594 243

| Competéncia 0 6,73 223

Informagties Corretas | 0,88 675 | 211

Fidelidade 34,57 | 34,88 | 37,61 | 2599 | 349 |2563 | 3592|3231 | 4566 | 31,31 | 3740
Melhor Preco 0.ar7 3,75 234

Melhor Fomeciments | 0,93 3,74 230
Melhor Atendimento | 0,92 3.96 243

Valor 36,78 | 40,37 | 41,57 | 33.91 | 36,69 | 28,62 | 29,30 | 37,89 | 36,39 | 3356 | 38,10
Prego/Beneficios 0,87 408 | 191
Prego/Fomecimento | 0,93 | 4,00 1,83
PragofAtendimento 0.91 3,98 1,77




Regiio

DESV BANDEIRANTE Sudeste
ITENS DE PESO | ,,. 3
AVALIAGAO pLg | MEDIA(X) = PAD acima de
(X) | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 400 mil
cons.
Qualidade Percebida 69,61 | 66,39 | 63,74 | 68,99 | 56,96 | 61,06 | 61,08 | 6572 | 69,60 | 66,13 | 6540
Confiabilidade | ng2 5,80 150
Acesso | 090 7.27 1,59
Informacan 087 6,78 1,78
Satisfagio 67.16 | 63,55 | 62,52 | 68,82 | 56,63 | 50,07 | 62,32 | 66,69 | 67,22 | 69,67 | 67,54
Satisfacso Global | 084 7,36 1,78
Desconformidade | 088 6,91 1.74
Distancia para o Ideal | 0,81 752 1,73
Confianca - | 62,34 61,45 6573 [ 56,34 [ 62,96 | 50,65 | 63,01 | 6509 | 62,62 | 63,68
Confianga Geral | 083 6,62 .73
Preocupacao Clientes | 0,82 6,18 1,88
Competéncia | 083 7.7 1,62
Informacdes Correfas | 0,82 6,57 1,81
Fidelidade 33,52 | 35,02 | 31,87 | 36,16 | 34,27 | 45,57 | 35,02 | 34,11 | 40,18 | 38,57 | 3740
Melhar Preco | 082 448 2,20
Melhor Fomecimento | 0,93 4,44 2,18
Melhor Atendimente | 0,92 449 225
Valor 30,81 | 44,00 | 32,40 | 32,81 [ 31,19 | 3541 | 37,51 | 43,86 | 38,39 | 40,40 | 38,10
 Prego/Beneficios | 087 4,60 182
Preco/Fornecimento | 0,90 4,65 1.72
PregolAtendimento | 080 4,68 1,78




CEMIG-D

Regido

ENSDE | PESO|,co s 1 a) Sudesto

AVALIACAO PLS (X)| PAD acima de

(X) | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 400 mil

COons.

Qualidade Percebida 60,36 | 72,36 | 74,95 | 66,52 | 68,87 | 63,61 | 65,12 | 68,39 | 66,39 | 6373 | 6540
Confiabilidade 092 | 677 1,34
Acesso 09 7.04 1,44
Informago 090 | 633 159

Satisfacio 61,82 | 69,74 | 7113 | 66,01 | 60,92 | 63,39 | 68,03 | 71,63 | 69,68 | 68,14 | 67,54
Satisfacso Global 080 | 706 212
Desconformidade 084 | 717 1,66
Distancia para o ldeal | 076 | 7.7 181

Conflanca - | 72457151 67,79 | 66,47 | 64,55 | 64,30 [ 71,00 | 69,03 | 67,87 | 63,68
Canfianca Geral 0,80 7.21 1,64
| Preocupacao Clientes | 087 | 6,70 190
Compeléncia 0,81 7.50 1,70
Informagdes Cometas | 0,81 7.05 1.70

Fidelidade 41,82 | 36,89 | 37.93 | 44,69 | 3513 | 40,64 | 50,33 | 50,92 | 4901 | 37,14 |  37.40
Melhor Preco 0,86 434 225
Melhor Fomecimento | 0,93 | 4,18 2,28
Melhor Atendimento | 092 | 451 2,33

Valor 37,74 | 4540 | 45,09 | 33,10 | 37,24 | 30,70 | 35,76 [ 39,80 | 30,13 | 37.96 | 38,10
Preco/Beneficios 095 4.49 2.07
PregofFornecimento | 087 4,40 2,00
Prego/Atendimento | 095 | 436 1,97




ANEXO C

indices de Continuidade por conjunto

ARPLA - Anual 2009

Conjunto H? consum. DEC |DEC Padrao| Desvio FEC FEC Padrao | Desvio
Alcantara 150,639 17,45 15,00 -16,33% 12,15 14,00 13,21%
Araruama 91 775 13,71 11,00 24 BA% 746 12,00 57 B3%
Areal 17155 50,12 23,00 -50,96% 20,50 26,00 21,15%
Arraial do Cabo 14 569 13,65 19,00 258 16% 5 66 17,00 £5 53%
Baixada Campista 40162 28,39 28,00 -1,59% 13,35 2500 34 G0%
Barracio dos Mendes 2091 45,11 38,00 21, 39% 16,37 35,00 56,92%
Born Jardirm 26 564 27,26 24,00 -13 5E% 11,45 19,00 50.54%
Bamm lesus do Itabapoana 26251 1415 15,00 0,67% 4,94 19,00 02.95%
Blzios 57864 71,69 23,00 5,7 0% 10,55 20,00 47 35%
Cabo Frio 54.000 12,61 11,00 14 GA% 6,76 12,00 43 675
Campos 75470 14,00 11,00 27 2T 5,61 12,00 28 75%
Carapebis 15425 30,26 27,00 12 07% 19,38 27,00 28,22%
Casimiro de sbreu 18795 54,73 52,00 -6,07% 18,08 26,00 50, 465%
Caxias 122 698 1952 14,00 50 43% 11,56 14,00 15,295
Conceicio de Macab 11 659 53,66 29,00 -16,07% 7206 50,00 26 7%
Cordeiro 26,5322 1955 16,00 22 19% 13,67 17,00 19 505
Costa Werde 152 162 52,77 19,00 59 5% 16,22 19,00 14 £3%
Galo Branco 140.080 15,58 12,00 20 G3% 10,64 13,00 18,15%
Guaris 291972 71,12 21,00 -0,57% 14,40 2500 42 A%
Itaborai 120,253 18,96 15,00 -26 A0% 11,24 16,00 25 3E%
Itaipava a0 651 54,99 2500 -39 95% 72 52 24,00 4,97%
Itamarat] 41.005 16,73 17,00 1,59% 13,07 17,00 23,12%
Itaperuna 55020 15,47 16,00 5,31% 11,60 19,00 53 95%
Wacad 95016 18,46 17,00 -8,59% 12,16 16,00 24 0%
Wagé 165 707 2277 17,00 -53,94% 15,37 18,00 14 £1%
Waricd 52,708 26,39 21,00 25 67 15,57 22,00 27 GO
Wambaca 41.006 14 54 15,00 5,07% 5,06 17,00 52 505
Matividade 215320 73 65 23,00 -2 BI% 17,16 24,00 28 50%
Miterdi 158.302 1253 9,00 -39 77% 8,79 9,00 2 33%
Miterdi zona sul 122 245 18,64 15,00 =24 7% 1285 14,00 B,36%
Padua 56644 13,13 16,00 17,94% 10,44 18,00 42 0%
Petrdpolis 50 565 17,29 13,00 -53,00% 14,15 15,00 5, 47%
Portio do Rosa 145 991 15,74 13,00 21 0E% 1221 12,00 -1,75%
Parta do Carra 51.110 16,48 15,00 -0 5T% 9,65 17,00 43 6%
Resende 76930 17,09 13,00 51, 46% 10,80 13,00 16,92%
Rio das Ostras 52 457 15,54 16,00 2 56% 5,49 18,00 52 53%




530 Fidélis 43175 7177 1&,00 -20,94% 14,26 20,00 28 FO%
%30 Francisco do Itabapoana 23767 41,02 40,00 -2,55% 16,05 43,00 62,60%
530 Jo%o da Barra 23514 71 56 26,00 17 D&% 10,65 2500 57 dE%
5%0 pedro da Aldeia 53575 16,42 15,00 5,75% 752 17 00 55,7655
Saquarema 49 585 13,97 13,00 -7 6% 5,47 13,00 5, 31%
Silva Jardim 11590 23,53 19,00 22 79% 10,57 17 00 56,065
Teresdpolis 96 945 17.07 15,00 -13 B0% 931 16,00 41 F1%
Ururai 12 555 55,75 53,00 -5,42% 16,25 25,00 41 9655
wila Mova 16 666 51,38 56,00 132 53% 9,07 28,00 67, 79%
Total: -11,86%: 32,89%,
Consum idores: 2.826.539 Total de conjuntos: 45

indices de Continuidade por conjunto

BANDEIRANTE - Anual 2009

Conjunto M? consum.| DEC |DEC Padrdo| Desvio FEC  |FEC Padrdo | Desvio
Aparecida £3.791 11,17 7,00 59 57% 5,33 7,00 23,00%
Biritiba 33001 31,30 25,00 -25,20% 13,08 14,00 f,57%
Cacapava 32.200 11,52 10,00 -15,20% 6,15 8,00 23,13%
Guarulhos nordeste 35995 23,79 17,00 -39,94% 11,35 18,00 36,945
Guarulbios oeste 234 895 12,43 11,00 -13,00% 553 8,00 30,58%
Guarulhos sudeste 134 505 15,45 14,00 -10,57% 6,53 11,00 37,91%
Itaguaquecetuba 83.11s 21,64 15,00 -35,25% 10,37 13,00 20,23%
lacarei 79644 7,25 8,00 9,00% 477 8,00 40,38%
Litoral norte 106 605 10,53 10,00 -5 30% 5,81 2.00 35 445
Lorena 74473 11,15 7,00 -59,20% 5,03 8,00 a7,13%
Mogi das Cruzes 123.002 g,52 11,00 22,55% 515 2,00 A2,78%
Mogi das Cruzes rural norte 9677 28,36 30,00 5, 47% 14,29 21,00 31,95%
Maogi das Cruzes rural sul 5530 30,20 31,00 258% 11,25 15,00 25,005
Pindarmonhangaba £4.920 11,32 9,00 -51,35% 6,61 9,00 26, 56%
Pod 83.2a80 11,15 13,00 14,23% /02 9,00 33,11%
%80 José dos Carpos 139270 9,67 g,00 -20,55% 541 8,00 32,38%
530 José das Campos rural norte 9528 4403 23,00 -01,435% 17,46 23,00 24 099
%30 José dos Campos rural sul 24 795 14,56 14,00 -6,14% 910 9,00 -111%
Suzano &7.357 13,22 15,00 11,87% 7,26 11,00 34,00%
Taubaté 103751 0,22 7,00 -51,71% 522 7,00 25,43%
Total: -19,11% 28,29%,
Consumidores: 1606366 Total de conjuntos: 20




indices de Continuidade por conjunto

CEMIG - Anual 2009

Conjunto M? consum. DEC DEC Padrae | Desvio FEC FEC Padrio | Desvio
BC-BMN- BELO HORIZOMTE 213545 6,52 7,00 6,865 3,50 7,00 o0,00%
BC-BO - BELO HORIZOMTE 444 642 8,36 5,00 -4, 50% 5,00 8,00 37,50%
BC-BS - BELO HORIZONTE 273602 5,29 6,00 11,53% 299 5,00 40,20%
Distrito Dist. 380 Jo&o Del Rei G7.331 14,75 12,00 -23,17% 5,74 10,00 42,60%
Distrito Dist. Barbacena 90 616 15,74 15,00 -4 5% 6,26 9,00 50,445
Distrito Dist. Bam Despacha 114 568 11,73 15,00 9,77% 5,75 10,00 42 0%
Distrita Dist. Cons. Lafaiete 111771 158,58 16,00 -16,15% 8,10 10,00 15,00%
Distrito Dist. Patrocinio 77796 971 10,00 7,00% 4,82 8,00 50755
Distrito Dist. Trés Coraches 110 663 16,97 15,00 13 13% 7,97 11,00 27 555
Distrito Dist. Jodo Monlevade 55.131 16,45 15,00 -26,54% 746 9,00 17,11%
Distrito Dist. Oura Preta 66 187 14 95 15,00 0,15% 585 8,00 27 13%
Distrito Dist. Almenara 50,336 16,52 16,00 -5,13% 721 14,00 45 50%
Distrito Dist. Araguari 53265 9,04 10,00 9,60% 5,00 8,00 57 50%
Distrito Dist. Araxd 57048 11,35 15,00 12 59% 6,41 8,00 19 5E%
Distrito Dist. Curvelo 56 567 1707 19,00 10, 16% 7,24 11,00 54 18%
Distrito Dist. Formiza 91 754 16,46 15,00 -0 73% 7 5 11,00 28 7%
Distrito Dist. Frutal 51.119 1219 15,00 6,25% 7,20 10,00 28 00%
Distrito Dist. [tabira 93 761 27 B 15,00 52 535 9 86 10,00 1,40%
Distrito Dist. Janauba 53.747 17,20 23,00 75 79% 6,92 13,00 46 775%
Distrito Dist. Januaria 120945 30,71 25,00 -22,54% 11,91 15,00 20,60%
Distrito Dist. Lavras 112022 15,15 15,00 -16,54% & 66 11,00 50,455
Distrito Dist. Paracaty 102 345 2231 24 00 7,04% 8,66 13,00 53,30%
Distrito Dist. Pirapora 57.320 15,97 17,00 17 52% 6,05 11,00 45 005
Distrita Dist. salinas 65695 20,43 24,00 14 55% 9,72 14,00 30,57%
Distrito Dist. [tuiutaba §7.389 11,55 12,00 3,75% 5,31 10,00 45,905
Regido Dist, Governador Yaladares 227445 16,54 14,00 -20,29% &,41 10,00 35,90%
Regifo Dist. Sete Lagoas 207 867 16,15 15,00 -7 53% 7,90 10,00 21,005
RegiZo Dist. Betim 224 245 16,04 14,00 -14 57% 856 9,00 4 50%
RegiZo Dist. Juiz de Faora 276 469 12,27 11,00 -11 55% 6,95 10,00 50,705%
RegiZo Dist. Montes Claros 182 776 11,76 15,00 21 60% &,04 10,00 50, 60%
Resifo Dist. Pard de Minas 73604 1217 15,00 6,35% 6,40 9,00 25 FO%
Resifo Dist. Patos de Minas 125 160 10,55 15,00 18 55% 5,05 9,00 43 56%
Resifo Dist. Ponte Mova 115979 14 F6 15,00 2 37% 532 10,00 46 50%
Resifo Dist. Pouso &legre 151 416 20,08 17,00 -1 12% 9,04 13,00 50,465%
Resifo Dist. Tedfilo Otani 130860 17 53 15,00 -17 53% 7,05 11,00 55,91%
Resifo Dist. Alfenas 144 005 21,36 16,00 -3350% | 1095 11,00 0,15%
Resifo Dist. Aracuai 121 &09 20,35 2900 79 53% 8,75 14,00 57.29%
Regifo Dist. Caratinga 153072 2275 18,00 -26, 30% 811 11,00 26, 775%
RegiZo Dist. Contagem 301119 11,09 9,00 23 22% 6,05 &,00 24 G3%




Regi%o Dist. Sabara 24,526 15,01 1300 | -1548% | 651 10,00 34,90%
RegiGo Dist. Ipatinga 196.013 13,66 13,00 -5, 06% 7.13 10,00 28,70%
Regi%o Dist. Itajuba 128,316 16,27 1300 | -2515% | 8,08 11,00 26,55%
Regi%o Dist. Mova Lima 37.651 16,81 1500 | -12,07% | 895 15,00 40,33%
Regi%o Dist. Passos 124.794 13,83 15,00 7.60% 7,59 10,00 24,10%
Regi%o Dist. Uberaba 139543 9,14 11,00 16,91% 5,64 8,00 29 50%
Regi%o Dist. Uberlandia 222036 £,16 7,00 12,00% 4,34 7,00 38,00%
Regi&o Dist. Yarginha 133.764 12,98 12,00 -8,17% &,44 10,00 35,60%
Regi%o Dist. Divindpolis 227798 14,54 1300 | -1185% | 846 2,00 5, 76%
Total: -3,88% 31,33%

Consumidores: 6.590.737

Total de conjuntos: 38




