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MANAGING OUTSOURCING IN THE BRAZILIAN ELECTRIC ENERGY DISTRIBUTION SECTOR
GESTION DE LA EXTERNALIZACION DE SERVICIOS EN EL SECTOR BRASILENO DE DISTRIBUCION DE ENERGIA ELECTRICA

RESUMO

O setor brasileiro de distribuicio de energia elétrica expandiu a terceirizacéo para toda a cadeia de valor, incluindo servicos diretamente
ligados ao core business das empresas. Diante desse cenario, este trabalho tem como objetivo analisar os modelos da gestéo da terceiriza-
cdo desenvolvidos por duas distribuidoras brasileiras de energia elétrica. Foram realizadas visitas e entrevistas in loco, com stakeholders
das distribuidoras e das empresas terceirizadas. A principal contribuicao ¢ que a terceirizacao requer niveis mais elaborados de gestao,
sugerindo a expansio da capacidade técnico-gerencial da empresa.
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ABSTRACT Outsourcing activities have been expanded through the whole value chain in the Brazilian electric energy distribution sector; including
services which are part of the firm’s core business. This work has as the objective of analyzing two service outsourcing models developed by Brazilian
electricity distribution companies. Interviews in situ with stakeholders from both companies and from the outsourcing companies were made along
with visits. The main contribution is that outsourcing activities require more sophisticated management models, suggested by the need to increase
technical and managerial capabilities in the firms.
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RESUMEN El sector brasileno de distribucion de energia eléctrica expandio la externalizacion para toda la cadena de valor; incluyendo servicios
directamente relacionados con la actividad principal de las empresas. Enfrente a este escenario, este trabajo tiene como objetivo analizar los
modelos de la gestion de la externalizacion desarrollados por dos distribuidoras brasilenas de energia eléctrica. Fueron hechas visitas y entrevistas
en el local con las partes interesadas de las distribuidoras y de las empresas externalizadas. La principal contribucion es que la externalizacion

requiere niveles mas elaborados de gestion, lo que sugiere la expansion de la capacidad técnica y gerencial de la empresa.

PALABRAS CLAVE Externalizacion, sector eléctrico, procesos, gestion de servicios, modelos de gestion.
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INTRODUCAO

Como consequéncia das privatizacdes, o setor brasi-
leiro de distribuicdo de energia elétrica passou a de-
senvolver a terceirizacdo de maneira ampla e intensa,
com uma tendéncia a terceirizar importantes etapas
do seu processo produtivo. Essa realidade passou a
exigir modelos e padrdoes comportamentais especifi-
cos para gerenciar a terceirizacao (BARRETO, 2005;
SOUZA, 2005).

Partindo desse contexto, este estudo tem como ob-
jetivo analisar os modelos da gestdo da terceirizacao
desenvolvidos por duas distribuidoras brasileiras de
energia elétrica. Apoiando-se na evolucao da litera-
tura (PORTER, 1980; 1985; PRAHALAD e HAMEL,
1990; BARNEY, 1991; AMIT e SCHOEMAKER, 1993;
QUINN, 1999; Gottfredson, PURYEAR, PHILLIPS,
2005; BUSBIN, JOHNSON, DeCONINCK, 2008;
SILVESTRE e outros, 2010a; 2010b) e na discussio
dos casos propostos neste trabalho, verificou-se que
o foco na producéo de excelentes produtos e o desen-
volvimento de facilidades de distribuicdo nao garan-
tem uma vantagem competitiva sustentdavel, uma vez
que os produtos e as capacidades produtivas podem
ser copiados.

Assim, foi possivel constatar, com a andlise dos
casos, que as novas maneiras pelas quais a empresa
estrutura, coordena e administra o trabalho ao longo
da cadeia de valor implicam novas abordagens cola-
borativas e niveis mais elaborados da gestdo, o que
significa desenvolver sistematicas de gerenciamento
que considere a pluralidade de questdes as quais en-
volvem a terceirizacao. Essa contribuicdao instiga as
constatacoes tedricas apresentadas e as relaciona com
as praticas desenvolvidas pelos casos escolhidos, uma
vez que sua andlise levanta caracteristicas interessantes
de similaridades e diferencas.

A principal contribuicdo desta pesquisa, portanto,
é que a terceirizacdo requer niveis mais elaborados de
gestdo, porque ela amplia a cadeia de valor e sugere a
expansido da capacidade técnico-gerencial da empresa.

Para alcancar o objetivo deste artigo, discorre-se,
inicialmente, sobre os conceitos mais relevantes em
relacdo a terceirizacdo como estratégia competitiva e
ao comportamento da terceirizacdo no setor brasileiro
de distribuicao de energia elétrica. A seguir, os procedi-
mentos metodologicos sao apresentados, destacando-se
a selecdo de duas empresas como unidades de analise.
Por fim, os modelos das duas empresas sao analisados,
considerando suas caracteristicas especificas.
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TERCEIRIZACAO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Uma nova geracdo de estratégias competitivas estd sur-
gindo e conceitos como vantagem competitiva, cadeia de
valor, core competence, orientacdo para o crescimento, en-
tre outros, passaram a ser repensados e alinhados a teorias
mais recentes (Busbin, JOHNSON, DeCONINCK, 2008).

Entre as recentes estratégias de gestdo, a terceirizacao
surge como resposta as exigeéncias da competicao nos
mercados. Alguns autores como Gottfredson, Puryear e
Phillips (2005), Jiang e Qureshi (2000), Busbin, Johnson
e DeConinck (2008) afirmam que os avancos na terceiri-
zacao estdo influenciando a natureza da competicéo e, por
conseguinte, as empresas estdo reestruturando seus pro-
cessos e agregando-lhes maior flexibilidade operacional.

De acordo com os estudos da FDC (2000) e do DIEESE
(2010), um numero significativo de empresas brasileiras
desenvolve a terceirizacao de maneira ampla e intensa,
chegando a terceirizar 100% do seu processo produtivo.
Por exemplo, as industrias automobilistica, téxtil, cal-
cadista e farmacéutica passaram a delegar para terceiros
atividades que possuem impacto direto no produto final
em decorréncia das novas técnicas de producao e de tec-
nologia, trazendo, assim, mais valor ao produto por meio
da especializacdo do terceirizado (QUINN e HILMER,
1994; JONES, 2000; FDC, 2000; SOUZA, 2005; BROWN
e WILSON, 2008).

No setor brasileiro de distribuicdo de energia elétrica
nao foi diferente. Os dois casos escolhidos para este es-
tudo destacam que, como consequéncia das privatizacoes
das empresas desse setor, o Estado passou de executor
de servicos a agente controlador e, além dos servicos de
apoio a gestdo, como seguranca, limpeza e conservacéo,
historicamente ja terceirizados, essas distribuidoras de
energia expandiram a terceirizacao para toda a cadeia de
valor, incluindo servicos operacionais de carater técni-
co e comercial, diretamente ligados ao core business das
empresas. Essa discussiao sobre o grupo de atividades
terceirizadas é apresentada, no estudo dos casos, como
uma das categorias de analise do modelo desenvolvido
pela distribuidora para gerenciar a execucéo das ativida-
des terceirizadas.

Diferentemente da sua concepg¢io original, portan-
to, alguns estudos, como os de Quinn (1999), Busbin,
Johnson e DeConinck (2008) e Gottfredson, Puryear e
Phillips (2005), sugerem que a terceirizacdo passou a
ocorrer por toda a cadeia de valor, podendo intervir em
qualquer processo da organizacao.

Assim, com base na literatura e nas observacdes da
pratica, propde-se, para este trabalho, uma analise da

©RAE ¢ Sio Paulo * v.51 ¢ n.2 ¢ mar/abr. 2011 « 188-201 « 189



GESTAO DA TERCEIRIZAGAO NO SETOR BRASILEIRO DE DISTRIBUIGAO DE ENERGIA ELETRICA

terceirizacao sob a visao de uma estratégia de gestao que
permita as empresas contratar externamente qualquer
atividade, podendo, com isso, solucionar problemas
que vao da simples reducido de custos até a canalizacao
de talentos e capacidades para atividades que associem
maior valor. Por conseguinte, essa forma de analisar a
terceirizacdo interfere no modo como as empresas se
estruturam organizacionalmente, gerenciam seus pro-
cessos e estabelecem seu posicionamento competitivo.
A andlise critica dos casos expostos nesta pesquisa con-
tribui para literatura, uma vez que apresenta modelos de
gerenciamento que levam em consideracao essa evolucao
da terceirizacao.

Na década de 1990, as empresas afirmavam ter uma
vantagem competitiva sustentavel baseada no desenvol-
vimento de uma estratégia de criacao de valor que seus
concorrentes nao conseguiam copiar ou implementar,
contudo e ao mesmo tempo, estas ndo eram capazes de
tirar proveito dos beneficios trazidos por tal estratégia
(PORTER, 1985; BARNEY, 1991; BUSBIN, JOHNSON,
DeCONINCK, 2008).

De acordo com Porter (1985), o grau de competiti-
vidade de qualquer empresa depende da constituicio e
manutencio de vantagens competitivas, as quais tém ori-
gem nas intimeras atividades distintas que uma empresa
pode executar por toda sua cadeia de valor. A confeccdo
de excelentes produtos e o foco na producio de produtos
fisicos e facilidades de distribuico, entretanto, nao garan-
tem, atualmente, uma vantagem competitiva sustentavel,
ja que os produtos e essas capacidades podem ser facil-
mente copiados e/ou terceirizados (Busbin, JOHNSON,
DeCONINCK, 2008).

Assim, os gestores necessitam olhar além dos produtos
da empresa e focar na identificacdo de fontes externas de
conhecimento especializado que possam atender as de-
mandas internas e alavancar vantagens competitivas, com
base na melhora do desempenho dos seus processos. Esse
raciocinio desperta a estratégia de descentralizacao nas or-
ganizacoes, apoiada nas redes e parcerias, intensificada por
meio da terceirizacdo, que permite repassar a um agente
externo a responsabilidade operacional por processos até
entdo realizados internamente pela empresa, reduzindo
custos, acrescentando valor e influenciando sua vantagem
competitiva (BRASIL, 1993; COSTA, 1994; SILVA, 1997,
QUINN, 1999).

Por conseguinte, verifica-se o declinio do modelo de
negdcio totalmente integrado, onde o fornecimento passa
a ser considerado um processo estratégico de organizacao
e aperfeicoamento da cadeia de valor (GOTTFREDSON,
PURYEAR, PHILLIPS, 2005).
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Esse aperfeicoamento se faz necessdrio em virtude da
formulacio original da cadeia de valor, que considera em-
presas verticalmente integradas, formais, com estruturas
estdticas em torno da cadeia de valor, realizando suas ati-
vidades internamente. Esse conceito de “cadeia de valor”,
por sua vez, considerado o maior marco nos estudos de
vantagem competitiva sustentdvel, foi introduzido por
Michael Porter em 1985, em seu livro Competitive advan-
tage (BUSBIN, JOHNSON, DeCONINCK, 2008).

Uma analise voltada a drea econdmica permite inferir
que o conceito desenvolvido por Porter parte do pressu-
posto de que as necessidades dos clientes e as definicoes
dos produtos sao estaveis e bem entendidas, o que ten-
de a garantir custos de operacdo cada vez mais baixos e
margem de lucro mais alta (LI e outros, 2008). A medida
que o mercado evolui, entretanto, ele se torna mais com-
petitivo e volatil. A cadeia de valor, por sua vez, também
evolui, e o comportamento estratégico deixa de ser uma
questao de posicionamento de varias atividades fisicas ao
longo de uma cadeia e passa a ser concebido como um
modo de acessar, controlar e adaptar as capacidades dessa
cadeia para criacao de valor do proprio sistema (BUSBIN,
JOHNSON, DeCONINCK, 2008; LI e outros, 2008).

Segundo Busbin, Johnson e DeConinck, 2008, essa
evolucdo da cadeia de valor foi marcada pelo conceito de
core competence, que questionava a formulacdo original
da cadeia de valor descrita na forma de integraco vertical
e producao orientada para empresa.

Prahalad e Hamel (1990) argumentam que as bases da
vantagem competitiva podem ser encontradas nas core
competence da empresa. Para esses autores, a vantagem
competitiva deriva de capacidades profundamente enrai-
zadas que estdo por tras dos produtos de uma empresa.
Essas capacidades permitem que a empresa se diversifique
em novos mercados por meio da reaplicacdo e reconfigu-
racdo daquilo que faz melhor. Isso requer comunicacio,
envolvimento e um profundo compromisso para trabalhar
por meio das fronteiras organizacionais (PRAHALAD e
HAMEL, 1990; QUINN, 1992).

Paralelamente, a terceirizacao foi utilizada como apoio
para o conceito de core competence, uma vez que a exter-
nalizacio de funcdes nio essenciais eliminava distracdes e
forcava a empresa a se concentrar nas suas atividades prin-
cipais. Desse modo, a terceirizacio vem sendo considerada
uma grande forca que influencia o desenvolvimento das
organizacdes, forcando uma reavaliacdo continua das core
competence e das opcoes de externalizacao das atividades
nao essenciais (Busbin, JOHNSON, DeCONINCK, 2008;
KAKABADSE e KAKABADSE, 2003; GOTTFREDSON,
PURYEAR, PHILLIPS, 2005; BROWN e WILSON, 2008).
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Na pritica, o que se verifica é que varias atividades da
cadeia de valor estdo sendo realizadas por fornecedores
externos, obrigando as empresas a repensar a concepcao
original da cadeia de valor, considerar diferentes modelos
de negocio, identificar novas oportunidades e entregar
cada vez mais valor para os clientes.

Diante dessa realidade, as novas maneiras pelas quais a
empresa estrutura, coordena e administra o trabalho dos
agentes da cadeia de valor em busca de objetivos estratégi-
cos implicam novas abordagens colaborativas. Entre essas
novas abordagens, alguns autores, como Kothandaraman
e Wilson (2001), Li e outros (2008) e Allee (2009), con-
sideram as organizacdes como redes de valor.

Nesse sentido, segundo Allee (2008), uma rede de valor
pode ser definida como qualquer teia de relacoes que gera
valor tangivel e intangivel através da troca entre dois ou
mais individuos, grupos ou organizacdes. Destarte, Ellis
e Potter (2005) reforcam que, apesar da rede de valor
ser constituida por vdrias empresas independentes, ela
deve funcionar como uma empresa unica, a fim de ser
competitiva.

Os dois casos analisados nessa pesquisa reforcam essa
realidade teorica e ilustram na pratica que, em uma rede
de valor formada por terceirizados, a empresa central
(distribuidora que contrata a execucao dos servicos)
deixa de ser apenas um ator da cadeia e passa a ser um
ponto central de execucdo, responsavel por toda a rede
de valor, fornecendo, inclusive, a plataforma operacional
e a infraestrutura basica para que os terceirizados possam
colaborar com a entrega de bens e servicos.

A relacdo que se busca fazer para esta pesquisa, con-
tudo, é que, ao terceirizar varias atividades da cadeia de
valor, a empresa comeca a gerenciar nao mais uma cadeia
de valor formal, estatica, como pensada inicialmente por
Michael Porter, mas uma rede de valor que, neste caso,
é constituida pelas empresas terceiras, que realizarao
atividades antes executadas internamente pela empresa
contratante.

TERCEIRIZAQT\O NO SETOR BRASILEIRO DE
DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

O fornecimento de energia elétrica no Brasil ficou compro-
metido no final da década de 1980, instalando uma crise
no setor elétrico, justificada pelo aumento do consumo e
pelos baixos investimentos realizados, ou seja, 0 Governo
nao conseguiu realizar uma expansao necessdria do setor
que acompanhasse a expansao da demanda por energia
(SILVESTRE e outros, 2010b).
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Para controlar essa situacio, as principais mudancas im-
plementadas pelo Governo brasileiro aconteceram a partir
de 1991, com o Programa Nacional de Desestatizacao
(PND), cujo objetivo era enxugar a maquina publica, redu-
zindo os custos das empresas vendidas e, por consequén-
cia, melhorando a eficiéncia dessas empresas (SILVESTRE
e outros, 2010b). Como parte desse Programa, o Governo
iniciou o processo de privatizacdo das empresas de dis-
tribuicdo de energia elétrica (pds 1995) e, em 1996, foi
criada a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL),
com vistas a monitorar e homogeneizar as atividades do
setor (BARRETO, 2005; SILVESTRE e outros, 2010a).

Essas acoes intensificaram a estratégia de terceirizacdo
como uma abordagem de gestdo que permite repassar a
um agente externo a responsabilidade operacional por
processos ou servicos até entdo realizados na empresa
(KAKABADSE e KAKABADSE, 2003; SOUZA, 2005;
JIANG e QURESHI, 2006).

Segundo Barreto (2005) e Souza, Davila e Donadel
(2008), essa intensificacao da terceirizacdo nas organi-
zacOes brasileiras ocorreu em decorréncia da abertura de
mercado, das privatizacoes e da globalizacio da economia,
fatores que forcaram as empresas a desenvolverem estra-
tégias competitivas baseadas na cooperacido para alcancar
maior produtividade, qualidade e consequente reducao
de custos, visando atender as necessidades e expectativas
dos clientes.

Para isso, as organizacoes necessitam identificar as ati-
vidades, dentro da sua cadeia de valor, nas quais precisam
especializar-se e, destas, quais devem ser realizadas inter-
namente; e ainda, o que a empresa deve internalizar e o
que coordenar com processos realizados por outros, como
forma de se obter ganhos de especializacao (GUTWALD,
1996; MINTZBERG e QUINN, 1996; QUINN, 1999).

No setor de energia elétrica, além dos servigos gerais
(seguranca, limpeza e conservacdo) historicamente ja
terceirizados, houve uma expansio das contratacoes para
toda a cadeia de valor, incluindo servicos operacionais de
carater técnico e comercial, diretamente ligados ao core
business das empresas (BARRETO, 2005).

E importante, portanto, que a empresa conheca quais
sdo suas atividades criticas ou estratégicas que proporcio-
nam um diferencial competitivo ao produto. Para tratar
desse assunto, toma-se inicialmente como base o modelo
de cadeia de valor proposto por Porter (1985), no qual o
autor divide as atividades de valor em dois tipos gerais:
atividades primadrias e de apoio. As primarias, divididas
em cinco categorias genéricas, envolvem a criacéo fisica
do produto, sua venda e transferéncia para o comprador,
e também a assisténcia apos a venda. Ja as de apoio sus-
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tentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e va-
rias funcoes no ambito da empresa. E, ainda, a geréncia
de recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e
a aquisicao podem ser associados a atividades primarias,
além de apoiarem a cadeia inteira.

Com a intencéo de facilitar o entendimento dos diri-
gentes e/ou responsaveis pela gestao das dreas terceirizadas
no setor elétrico, optou-se por nao se limitar a habitual
clivagem atividades primarias e atividades de apoio apre-
sentadas por Porter (1985), e seguir uma abordagem mais
recente e detalhada, conforme apresentada na Figura 1,
por Barreto (2005), entendendo que essa divisio em dreas
de negocio atende mais fielmente as demandas do setor
brasileiro de distribuicdo de energia elétrica.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo teve como base um projeto de pesquisa inti-
tulado Programa CELESC da Gestao de Relacionamento
e Avaliacdo de Prestadores de Servicos, que fez parte do
Programa de P&D das Centrais Elétricas de Santa Catarina
(CELESC) e da ANEEL. Como contribuicao para essa pes-
quisa, o projeto proporcionou um aporte pratico-teorico
para a identificacdo de modelos da gestdo da terceirizacdo
em distribuidoras brasileiras de energia elétrica.

Entre os modelos de gestéo identificados, foram sele-
cionadas para a elaboracido deste estudo duas distribui-
doras de energia elétrica, uma privada e uma publica.
A empresa privada, denominada neste trabalho como X
Distribuidora, possui 85% de mao de obra terceirizada

e foi escolhida por ter sido eleita, em 2009 e 2010, a
melhor distribuidora de energia do Brasil e a melhor
distribuidora na avaliacdo dos clientes (DIEESE, 2010.
ABRADEE, 2010). Em paralelo, a empresa publica (de-
nominada como Z Distribuidora) foi selecionada por
ser detentora da maior rede de distribuicao de energia
elétrica da América Latina e contar com 62% de mao de
obra terceirizada (DIEESE, 2010).

Como estratégia de investigacao, foi realizada uma
andlise isolada e detalhada de cada caso, com a intencio
de identificar suas particularidades, considerando suas
principais caracteristicas distintas — publica e privada.
Além de melhorar a probabilidade de contribuicao pratico-
-tedrica, essa estratégia de investigacdo acompanhou as
sugestoes de Eisenhardt (1989), uma vez que os padroes
singulares de cada caso apareceram antes da tentativa de
se generalizar as evidéncias empiricas.

Para analisar os modelos das duas distribuidoras, por-
tanto, foram realizadas visitas e entrevistas in loco com
diretores, gestores e staff das distribuidoras e das respec-
tivas empresas terceirizadas, conforme a Tabela 1.

Entre os critérios estabelecidos para selecionar esses
entrevistados, destacam-se: a) participantes com expe-
riéncia no processo de terceirizacdo — ou seja, dirigentes
e/ou profissionais responsaveis pela gestao das atividades
terceirizadas na distribuidora e na empresa contratada; e
b) o tempo na empresa — optou-se pelos respondentes que
estivessem vinculados a sua organizacao hd, no minimo,
dois anos.

As entrevistas foram realizadas em momentos distintos
e procuraram identificar aspectos chave relacionados ao
desenvolvimento e a implantacdo dos modelos em cada

Figura 1 - Estrutura tipica de uma empresa distribuidora de energia elétrica

Apoio:

Direcao
Administracao
Juridica
Financeira

Técnica:

Manutencao
Operacao

Empresa Distribuidora de Energia Elétrica

Comercial:

Obras Perdas

Inadimpléncia
Atencéo ao Cliente

Fonte: Adaptado de Barreto (2005).
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uma das distribuidoras. Dessa forma, os autores propu-
seram, intencionalmente, as seguintes categorias para
estruturar a coleta dos dados:

Categoria 01 — Descricao da motivacao para o desen-
volvimento do modelo: inicialmente, discorre-se sobre os
aspectos que motivaram o desenvolvimento dos modelos
de gestdo da terceirizacao, uma vez que esses aspectos
condicionam e norteiam a forma como o modelo devera
ser utilizado pela distribuidora, e também as modificacoes
e adaptacdes necessarias.

Categoria 02 — Identificacéo e analise dos impactos e
das mudancas na estrutura organizacional: apos verificar
os aspectos motivadores para o desenvolvimento do mo-
delo, foram identificados e analisados os impactos e as
mudancas na estrutura organizacional, decorrentes das
adaptacoes implementadas pela distribuidora para que o
novo modelo pudesse funcionar adequadamente.

Categoria 03 — Identificacdo e analise do foco estra-
tégico do modelo: o foco estratégico de cada modelo é
analisado, com o objetivo de identificar o aspecto central
que norteia o funcionamento do modelo de acordo com
as especificacdes.

Categoria 04 — Identificacdo e analise das praticas
de gestao da terceirizacdo e de relacionamento com as
terceirizadas: neste ponto, sao analisadas as prdticas de
gestao utilizadas pelas distribuidoras com o objetivo
de identificar os elementos que ajudaram a melhorar o
relacionamento com as terceirizadas e também a obter
resultados satisfatorios.

Categoria 05 — Identificacao e analise dos resultados
obtidos com a implantacdo do modelo: por fim, foram
identificados e analisados os resultados obtidos pelas
duas distribuidoras a partir da implantacido dos modelos
de gestao da terceirizacéo.

Essas categorias foram identificadas e definidas a partir
da base conceitual previamente apresentada e da experién-
cia profissional dos autores; sua consisténcia e relevancia
foram confirmadas em vdrios momentos nas entrevistas,

Tabela 1 - Stakeholders entrevistados

através das expressoes dos stakeholders das distribuidoras
e das empresas terceirizadas; as expressdes mais relevantes
estao listadas no Quadro 1. A partir dessa confirmacio, as
categorias também foram utilizadas para realizar a andlise
dos dados apresentada a seguir.

ANALISE DOS MODELOS DA GESTAO DA
TERCEIRIZACAO

A seguir, apresentam-se os casos da X Distribuidora, pri-
vatizada em 1998, e, posteriormente, da Z distribuidora,
uma empresa mista de capital aberto. Antes de iniciar as
analises, vale destacar, conforme a Tabela 2, que essas
duas empresas possuem uma presenca significativa nos
mercados onde atuam.

Caso X Distribuidora

A X Distribuidora foi criada por meio de uma Lei Estadual
em 1971. Em 1998, foi adquirida pelo terceiro maior grupo
privado do setor elétrico internacional. Atualmente, a X
Distribuidora é considerada a terceira maior distribuidora
do nordeste brasileiro em volume comercializado, possui
104 mil km de linhas construidas de distribuicéo e trans-
missdo de energia, é responsavel pelo fornecimento de
energia elétrica a 2,6 milhoes de clientes e possui 1.278
funciondrios préprios e 7.600 funciondrios terceirizados.

Motivacao para o desenvolvimento do modelo

Ap6s a privatizacdo, a X Distribuidora passou a expandir
a terceirizacéo por toda a cadeia de valor. A contratacao
de servicos externos foi mais frequente depois da privati-
zacdo, na década de 1990. Com a incorporac¢éo de maior
quantidade de servicos terceirizados, a empresa comecou
a sofrer maiores dificuldades em relacdo a seguranca no
trabalho, qualidade dos servicos, exigéncias da regula-
mentacao, problemas de ordem trabalhista e inadequacao
dos contratos.

CARGOS X DISTRIBUIDORA Z DISTRIBUIDORA

Diretores
Gerentes
Coordenadores
Colaboradores

Diretores, gerentes, coordenadores e colaboradores das empresas terceirizadas

Total de entrevistados
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1 1
3 3
3 4
5 3
9 3
21 14
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O modelo de gestio da terceirizacdo foi estruturado
com o objetivo de consolidar o compromisso com a segu-
ranca do trabalho, o clima organizacional e a integracao
com a comunidade e o meio ambiente. O modelo também
objetivava eliminar o rompimento abrupto dos contratos,
os problemas com os sindicatos (greves, atrasos nos sala-
rios etc.) e as demandas trabalhistas.

Para isso, foi desenvolvido um modelo baseado na
estrutura de perspectivas do Balanced Scorecard que in-
cluisse tanto as atividades de apoio como atividades de
carater técnico e comercial, diretamente ligadas ao core
business da distribuidora.

Quadro 1 - Consisténcia das categorias de analise

Os aspectos analisados para compor os indicadores
do modelo foram as politicas de seguranca do trabalho,
a formacéo adequada para os técnicos, a preparacio dos
sistemas de controle, a definicao dos procedimentos, a
construcdao de um indicador preventivo de seguranca
(ranking de falhas), a realizacao de inspecoes de campo,
além de estabelecer novos canais de didlogo com as em-
presas contratadas.

Impactos e mudancas na estrutura organizacional
A X Distribuidora percebeu a necessidade de criar me-
canismos mais eficientes de controle e avaliacdo das

CATEGORIAS DE EVIDENCIAS EMPIRICAS - EVIDENCIAS EMPIRICAS -
ANALISE X DISTRIBUIDORA Z DISTRIBUIDORA

Motivagao para o
desenvolvimento do
modelo

Mudancas e
impactos na estrutura
organizacional

Foco estratégico do
modelo

Praticas de gestdo e
relacionamento

Resultados obtidos
pela implantacdo do
modelo
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“Ou melhoravamos a gestao sobre os problemas de
ordem trabalhista ou perderiamos a concessao” -
Diretor da Distribuidora.

“Desenvolvemos uma area da empresa para funcio-
nar como a principal interface entre a distribuidora e
a empresa terceirizada” - Gerente da Distribuidora.

“Necessdrio proporcionar uma relagao de compro-
metimento e de colaboracdo entre ambas as par-
tes” - Gerente da Distribuidora.

“A parceria precisava sair da retdrica para pratica”
- Diretor da Distribuidora.

“A X Distribuidora leva em consideragdo a nossa
opinido e fazemos parte das decisdes” - Sécio de
uma empresa terceirizada.

“Nosso presidente utiliza o borddo ‘o que eu digo
eu fago, confie em mim’; repassamos isso no dia a
dia para os terceirizados” - Diretor da Distribuidora.

“Gracas a gestdo da X Distribuidora, nés melho-
ramos nossa gestao e desempenho” - Gerente de
uma empresa terceirizada.

“Os resultados foram tao bons que o conselho quer
implantar nosso modelo nas outras distribuidoras
do grupo” - Gerente da Distribuidora.
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“Os acordos bilaterais com varias empresas e varios
contratos produziam problemas sérios de gestao” -
Diretor da Distribuidora.

“0 tempo de contrato dificultava a criagao de um re-
lacionamento mais duradouro com os prestadores”
- Gerente da Distribuidora.

“Foi necessario criar dois bragos gerenciais, 0 DGC e
o DEC, para fortalecer a gestdo dos terceirizados” -
Diretor da Distribuidora.

“0 processo de contratagao da Z Distribuidora
apoia-se na criacdo de uma empresa virtual e no
cumprimento rigoroso dos ‘contratdes’”” - Diretor da
Distribuidora.

“O ‘contratdo’ e as unidades de servigo facilitam a
avaliacdo dos terceirizados” - Gerente da Distribuidora.

“Com contrato valendo 3 anos direto, nossa empresa
estd investindo mais em equipamentos e treinamen-
to” - Supervisor da empresa terceirizada.

“A primeira contratagao no novo formato permitiu uma
reducdo de R$ 36 milhdes” - Diretor da Distribuidora.

“Tivemos uma redugao de custos consideravel gracas

a melhor engenharia e gestao dos contratos” - Gerente
da Distribuidora.
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atividades terceirizadas, focando o desenvolvimento de
um sistema de gestdo e uma estrutura organizacional
centralizada que permitisse maior aproximacao com os
terceiros, planejamento conjunto, qualidade nos servicos,
foco no cliente, melhor comunicacio com a terceirizada
e conhecimento mais detalhado dos processos internos
dos terceirizados.

Para isso, a X Distribuidora criou o Departamento de
Relacionamento com Empresas Parceiras (DREP), que ob-

jetiva ser, segundo a gerente do DREP, a “principal interface
de comunicacao entre a distribuidora e a empresa terceiriza-
da”. Vale salientar que a denominacéo utilizada para iden-
tificar as empresas terceirizadas é “empresa parceira”, em
virtude de ser um termo que representa, segundo o diretor
de Recursos Humanos da distribuidora, “uma relacdo de
comprometimento e de colaboracdo entre ambas as partes”.

Tecnicamente, as empresas terceiras/parceiras desen-
volvem suas atividades supervisionadas pelas respectivas

Tabela 2 - Indicadores comparativos entre as duas distribuidoras pesquisadas

INDICADORES X DISTRIBUIDORA Z DISTRIBUIDORA

Linhas construidas de distribuicao e transmissao de energia (milhares de km) 104 390

Energia elétrica distribuida (GWh)

Total de clientes (milhdes)

Funcionarios proprios

Funcionarios terceirizados

Percentual de mao de obra terceirizada (%)

Lucro liquido (milhdes de R$)

Quadro 2 - Caracteristicas dos modelos de gestao de terceirizagao

7.938 (2009) 22.332 (2009)
2,6 6.5
1.278 4.940
7.600 8.060
85,6 62,0
339 (2008) 709 (2008)

CATEGORIAS DE CARACTERISTICAS DA CARACTERISTICAS DA
ANALISE X DISTRIBUIDORA Z DISTRIBUIDORA

Motivagao para o
desenvolvimento do
modelo

Mudancas e
impactos na estrutura
organizacional

Foco estratégico do
modelo

Praticas de gestdo e
relacionamento

Resultados obtidos
pela implantagao do
modelo
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Consolidacdo do compromisso com a seguranca
do trabalho, o clima organizacional e a integracao
com a comunidade e o meio ambiente.

Foi criado um departamento que serve como in-
terface de comunicagao entre a distribuidora e
as empresas terceirizadas, objetivando realizar a
fungdo de mediagao entre as partes.

Alinhamento dos objetivos estratégicos das
empresas terceirizadas com a estratégia da
distribuidora.

Utiliza um sistema de avaliacao e premiacao que
garante, além de controle e medigdo, um avango
nos processos de melhoria do relacionamento
entre a distribuidora e as empresas terceirizadas.

Melhor distribuidora do Brasil e a melhor dis-
tribuidora na avaliagdo dos clientes (ABRADEE
2009 e 2010).

Entre as dez melhores empresas para trabalhar no
Brasil (Revista Vocé/SA-Exame 2010)

Nimero elevado de contratos de curto prazo e
grande niimero de empresas terceirizadas de pe-
queno porte.

Dois departamentos ganharam atribui¢des de controle
e gestdo das empresas terceirizadas. O Departamento
de Gestdo de Contratos e o Departamento de Enge-
nharia do Contrato.

Criacdo de uma “empresa modelo” e cumprimen-
to rigoroso dos requisitos e das especificacdes do
contrato.

O principal motivador para a melhoria do rela-
cionamento com as empresas terceirizadas é o
atendimento aos requisitos e especificidades dos
“contratdes”.

Acima da média geral das concessionarias no Brasil
(ABRADEE 2007 a 2010).

Entre as melhores concessionarias na categoria (IASC-
-ANEEL 2007 a 2010).
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areas internas (manutencao, controle de perdas etc.), po-
rém, todas as atividades de relacionamento e comunicacao
entre a empresa terceira/parceira e a X Distribuidora, além
das atividades de controle de colaboradores terceirizados
e avaliacdo das parceiras, sao realizadas pelo DREP.

Foco estratégico do modelo

Como informou um dos diretores da X Distribuidora, a
“parceria precisava sair da retdrica para pratica” e, para
isso, 0 modelo de terceirizacéo precisava focar no alinha-
mento dos objetivos estratégicos das terceirizadas com os
da distribuidora, estimulando melhorias nos seguintes
aspectos: qualidade dos servicos, seguranca do trabalho,
satisfacdo dos clientes, satisfacdo e compromisso dos co-
laboradores, estabilidade financeira da empresa e respeito
ao social e a0 meio ambiente.

As empresas terceirizadas participam do planejamento
estratégico da distribuidora, que acontece todo final e ini-
cio de ano — dezembro e janeiro. Entre os meses de agosto
e outubro, as questdes principais do plano estratégico sao
organizadas por um grupo de 40 (quarenta) funcionarios
proprios da distribuidora. Em paralelo, as empresas ter-
ceirizadas participam de uma pesquisa que fundamenta a
elaborac¢ao do planejamento estratégico; basicamente, as
empresas sao questionadas sobre como estao percebendo
o relacionamento com a distribuidora, o que poderia ser
implementado e quais os maiores desafios.

Depois dessas primeiras reunides, nas quais sao traca-
dos internamente os caminhos macros do planejamento
e sao realizadas as andlises das pesquisas feitas junto aos

Figura 2 - Média anual do indice de Avaliacdo Global - 1AG (%)

75,59

80,49

terceirizados, a distribuidora convoca os gestores das
empresas terceirizadas para fazerem parte das decisoes e
indicar quais os rumos a distribuidora vai seguir.

Préticas de gestdo e relacionamento

Os terceirizados — em ntumero aproximado de 40 empresas
— foram divididos em trés grupos, seguindo as seguintes
caracteristicas: risco de acidente de trabalho que a ativi-
dade oferece, namero de funciondrios que a terceirizada
possui e caracteristicas da atividade que a empresa realiza.

A divisdo por grupos foi feita com o proposito de fa-
cilitar o acompanhamento e a avaliacdo do desempenho
dos terceirizados ao oferecer um nivel mais proximo de
comparacio entre as empresas, com base na utilizacao de
uma média aritmética por grupo, e também para gerar
um grau relativo de competitividade entre as proprias
terceirizadas.

Destarte, a partir de 2004, a X Distribuidora iniciou
avaliacoes trimestrais de acompanhamento e avaliacdes
anuais de premiacido, nas quais se destaca como prémio
a antecipacdo do pagamento das faturas mensais nos trés
meses subsequentes para todas aquelas empresas que obti-
veram um Indice de Avaliacao Global (IAG) superior a 75%.

Resultados da implantacao do modelo

A melhoria no desempenho das terceirizadas pode ser
visualizada na Figura 2, um incremento do IAG em tor-
no de 25% desde a primeira avaliacao até o ano de 2008,
possibilitando melhorias nos resultados operacionais da
X Distribuidora.

68,11

2004 2005

Fonte: X Distribuidora
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Os acidentes de trabalho fatais também foram reduzi-
dos a quase zero durante os cinco anos de implementacao
do novo modelo de gestao. Isso permitiu que a empresa
conquistasse a Certificacio em Seguranca no Trabalho
OHSAS 18001 e a medalha Eloy Chaves 2008, conferi-
da pela Confederacdo Brasileira de Concessiondrias de
Energia para empresas que se destacaram na prevencao
de acidentes.

A X Distribuidora foi considerada pela Associacdo
Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica
(ABRADEE), por dois anos consecutivos (2009 e 2010),
a melhor distribuidora de energia do Brasil e a melhor
distribuidora na avaliacao dos clientes. Nos tltimos qua-
tro anos (2007, 2008, 2009 e 2010) também recebeu o
prémio Melhores Empresas para trabalhar no Brasil da
Revista Vocé/SA-Exame, sendo que, na edicao 2010, a
distribuidora esta entre as dez melhores empresas para
trabalhar no Brasil.

Com a melhoria no desempenho das atividades ter-
ceirizadas do core business da X Distribuidora, a empresa
passou a buscar novas fontes de receita por meio da criacéo
de negocios nao tradicionais no setor elétrico, como ven-
das de seguros, eletrodomésticos, servicos de instalacdo e
manutencdo elétrica etc. Atualmente, esses novos nego-
cios representam aproximadamente 9% de faturamento
adicional a receita por servicos de distribuicao.

Figura 3 - Modelo de gestao de terceirizados da Z Distribuidora
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Departamento de Engenharia do Contrato: Criacao do Contrato

a«

Engenharia do Contrato

MODELO DE GESTAOQ

Gestao do Contrato

¥

Departamento de Gestao do Contrato: Trabalhar com o Contrato

Caso Z Distribuidora

A Z Distribuidora é uma empresa mista de capital aberto,
controlada pelo Governo brasileiro, que faz parte de um
grupo de energia que atua em 12 Estados brasileiros e no
exterior, e que também é dona de uma empresa de geracao
e de transmissdo. Atualmente, a Z Distribuidora é a maior
distribuidora de energia elétrica do Brasil, responsavel
pelo fornecimento de energia para aproximadamente 6,5
milhdes de clientes em 774 Municipios brasileiros e possui
aproximadamente 13.000 funcionarios, sendo 38% pro-
prios e 62% terceirizados. E detentora da maior rede de
distribuicao de energia elétrica da América Latina e uma
das quatro maiores do mundo, com mais de 390 mil km
de linhas construidas.

Motivacao para o desenvolvimento do modelo

A Z Distribuidora evidenciava uma fragilidade na ges-
tao dos terceirizados, seguida do comprometimento da
qualidade da prestacao dos servicos aos seus clientes. De
marneira resumida, a empresa contava com um numero
elevado de contratos, aproximadamente 145, caracteri-
zados como ndo homogéneos (o que obrigava a criacdo
de aditivos que suprissem as caréncias ocasionadas, au-
mentando os custos), de curto prazo (um ano obrigatorio
e trés prorrogaveis) e um elevado numero de empresas
terceirizadas (aproximadamente 60, a maioria empresas de

Especificagdes do contrato

o
)
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1 poste completo equipado
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pequeno porte, com deficiéncias de capital, equipamento
e qualificacdo).

Essa situacao motivou a Z Distribuidora a desenvolver
um modelo mais robusto de gestao da terceirizacdo que
permitisse eliminar ou reduzir o efeito negativo dos as-
pectos mencionados anteriormente.

Pelo fato de a Z Distribuidora ser uma empresa publi-
ca, o desenvolvimento do modelo se baseou fortemente
na utilizacdo dos contratos como ferramenta de gestéo.

Impactos e mudancas na estrutura organizacional

A distribuidora precisou criar e modificar as responsabi-
lidades de alguns departamentos. A gestdo dos contratos
foi atribuida ao Departamento de Gestdo de Contratos
(DGC), e a elaboracao destes, ao Departamento de
Engenharia do Contrato (DEC).

A partir da interacdo de quatro superintendéncias
funcionais — operacdo e manutencdo, planejamento,
expansao e processos comerciais — foi desenvolvido um
modelo de gestao de terceirizados apoiado nesses dois
departamentos: o DGC, responsavel pela adequacao dos
servicos terceirizados junto as questdes contratuais, e o
DEC, que estrutura os contratos e editais para adequa-los
as exigéncias da Z Distribuidora, como mostra a Figura 3.

Dessa forma, todo novo requerimento de servico é
analisado pelo DEC, que elabora um contrato adequado
as necessidades da distribuidora, detalhando todos os
topicos e recursos necessarios para a execucdo do ser-
vico em questdo; assim, o modelo desenvolvido pela Z
Distribuidora permite definir as caracteristicas técnicas do
servico terceirizado a um nivel altamente detalhado, por
exemplo: tipo e perfil dos equipamentos utilizados, exi-
geéncias e qualificacdes dos recursos humanos envolvidos,
quantidade e qualidade dos servicos exigidos, mecanismos
de controle e avaliacao dos servicos prestados.

Foco estratégico do modelo

De acordo com o diretor responsavel pelo DGC, “o mo-
delo desenvolvido pela Z Distribuidora tem como foco a
criacao de uma empresa de referéncia e o cumprimento
dos requisitos e das especificacoes dos “contratdes”.

A chamada empresa de referéncia simula custos totais e
por servico, lucratividade, faturamento, operacoes, entre
outros, com o objetivo de sugerir o melhor preco para
contratacdo dos servicos terceirizados, alinhado com a
realidade do mercado e com a qualidade esperada pela Z
Distribuidora.

O “contratao”, como sao chamados os contratos, possi-
bilita reunir, de modo detalhado, todos os requerimentos
e as especificacoes técnicas necessarias para o servico em

198 « ©RAE + Sao Paulo ¢ v.51 ¢ n.2 ¢ mar/abr. 2011 « 188-201

questao e, em conjunto com a empresa de referéncia, pos-
sibilita uma contratacio mais eficiente e eficaz.

Outro aspecto importante, segundo um dos gerentes
do DEC, ¢é que “a criacdo da empresa de referéncia e do
“contratdo” apoiam-se na monetizacao padronizada dos
servicos terceirizados, através da criacdo de uma unidade
de servico propria”. Essa unidade de servico representa
o custo total de se instalar um poste completo e, assim,
facilita a conversao de todos os servicos requeridos pela
distribuidora a uma moeda comum de comparacio, que
¢ reajustada por indicadores micro e macroecondmicos
divulgados por instituicoes externas.

Na medida em que as empresas terceirizadas atendem
os requisitos dos “contratoes”, o desempenho global mi-
nimo esperado pela distribuidora é alcancado.

Préticas de gestdo e relacionamento

De maneira pratica, a utilizacdo dos “contratdes” e da em-
presa de referéncia possibilitaram aumentar a duracdo do
contrato de 1 + 3 para 3 + 2, ou seja, 0s contratos passaram
a valer por trés anos, com possibilidade de prorrogacao
para mais dois anos.

Entre os responsaveis pelas empresas terceirizadas,
ficou evidente que essa mudanca no tempo de contrato
trouxe beneficios consideraveis para o relacionamento
com a distribuidora, , pois 0 novo formato, baseado no
sistema 3 + 2 anos, reduz consideravelmente a incerteza
de investimento em equipamentos por parte das empre-
sas terceirizadas, o que reflete maior confianca na hora
de fazer os investimentos em face dos contratos com alto
nivel de detalhamento e especificidade.

A distribuidora elaborou um mix de servicos (juncdo
de varios servicos em apenas um pacote), determinou sua
execucao por dreas geograficas especificas e, assim, passou
a entregar para cada empresa terceirizada um nimero maior
de servigos; com isso, o numero de empresas terceirizadas
foi reduzido, forcando a contratacdo de empresas de maior
porte que oferecessem condicoes de infraestrutura e equi-
pamentos para prestar os servicos requeridos pelo mix.

Resultados da implantacdo do modelo
Entre os beneficios trazidos pelo novo modelo de ges-
tdo, pode-se mencionar um incremento na qualidade
dos servicos em relacdo aos seguintes pontos: tempo de
contrato, criacdo da unidade de servico, estabelecimento
da empresa modelo e maiores especificacdes no contrato.
A implementacio de um contrato com validade inicial
de trés anos e prorrogavel por mais dois anos permitiu que
as empresas terceirizadas sentissem mais confianca para
realizar investimentos em equipamentos e infraestrutura.
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A criacdo da unidade de servico, que é reajustada por
indicadores divulgados por instituicoes externas, permitiu
que a Z Distribuidora controlasse as flutuacoes dos precos
dos servicos, estabelecidos pelas empresas terceirizadas,
evitando as pressoes de mercado.

Com base no uso da empresa modelo, a Z Distribuidora
consegue potencializar a avaliacio do desempenho das
terceirizadas, estabelecendo tetos mais precisos para as
licitacdes publicas. Na pratica, as terceirizadas precisaram
se adequar aos custos operacionais e de servico, além de
alinhar e melhorar seus percentuais de lucratividade para
poder ser competitivas frente a empresa de referéncia nas
licitacdes da Z Distribuidora.

Asnovas especificacdes do contrato permitem o geren-
ciamento de um ndmero menor de contratos — criacdo
dos “contratdes” — e também uma reducao de terceiri-
zados, por meio do estabelecimento do mix de servicos.

Juntamente com as mudancas provocadas pela imple-
mentacdo do novo modelo de gestdo, a Z Distribuidora
se destacou no prémio Indice ANEEL de Satisfacio do
Consumidor (IASC) dos ultimos quatro anos, ao ser in-
cluida entre as melhores concessionarias brasileiras na
categoria acima de 400 mil consumidores, assim como o
Indice de Satisfacio com a Qualidade Percebida (ISQP)
divulgado pela ABRADEE, que a posiciona como uma em-
presa acima da média geral das concessiondrias brasileiras.

DISCUSSAO E CONCLUSOES

A intensificacdo da terceirizacdo nas distribuidoras bra-
sileiras de energia elétrica ganhou maior destaque apos
1995, em decorréncia da abertura de mercado, da globa-
lizacdo da economia e do processo de privatizacao das
empresas desse setor.

Usualmente, as organizacdes nio conseguem geren-
ciar as disfunc¢oes produzidas com essa intensificacdo da
terceirizacao, que sao repassadas em cadeia para clientes,
ameacando, no limite, o posicionamento competitivo das
organizacoes. Os dois casos analisados e apresentados
nessa pesquisa reforcam essa realidade ao destacar que a
distribuidora de energia, como empresa central, necessita
desenvolver modelos de gestdo que levem em considera-
¢d0 essa nova abordagem colaborativa, permitindo corrigir
as disfuncdes que causam impactos negativos sobre sua
rede de valor terceirizada.

De maneira efetiva, a principal contribui¢do do estudo é
que essa intensificacdo da terceirizacdo requer niveis mais
elaborados de gestao, o que significa desenvolver siste-
madticas de gerenciamento que considerem a pluralidade
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de questdes que envolvem a terceirizacdo. Essa contri-
buicao instiga as constatacoes teoricas apresentadas e as
relaciona com as praticas desenvolvidas por cada um dos
casos escolhidos, uma vez que a analise dos casos levanta
caracteristicas interessantes de similaridades e diferencas,
ao levar em consideracdo a abrangéncia das atividades
terceirizadas, os impactos na estrutura organizacional, o
foco do modelo apresentado e as praticas de gestao e rela-
cionamento que suportam o modelo. Essas caracteristicas
podem ser observadas no Quadro 2.

A motivacdo da X Distribuidora estd relacionada
com a consolidacao do compromisso com a seguranca
do trabalho, o clima organizacional e a integracdo com
a comunidade e o meio ambiente. Ja a motivacido da Z
Distribuidora esta relacionada a necessidade de reduzir o
numero de contratos e o nimero de empresas terceirizadas
com infraestrutura deficiente.

A expansao da capacidade técnico-gerencial das distri-
buidoras, proposta nesse estudo, pode ser verificada ao
analisar as mudancas na estrutura organizacional. Na X
Distribuidora, a coordenacio dos servicos terceirizados estad
sob a responsabilidade dos diversos gestores que fazem o
acompanhamento didrio da execucédo dos servicos tercei-
rizados e, por conseguinte, da qualidade desses servicos.
Para realizar esse acompanhamento operacional, os gestores
fazem uso das ferramentas de gestio que estéo sob a respon-
sabilidade do DREP, criado para funcionar como a principal
interface entre as empresas terceirizadas e a distribuidora.

Na Z Distribuidora, essa expansao da capacidade
técnico-gerencial envolve dois departamentos: o DEC,
onde ocorre a explicitacao das partes técnicas do servico
que serdo incorporadas no contrato, e o DGC, que, ap6s
o processo de contratacéo, inicia a gestdo dos contratos
com a aplicacido de checklists e de uma sistematica de ava-
liacdo, com o objetivo de fazer as terceirizadas cumprirem
as exigeéncias estipuladas em contrato.

Os terceirizados tém sob sua responsabilidade um
conjunto de atividades que sdo parte de um mesmo fluxo
produtivo da distribuidora de energia, portanto, o controle
direto desses servicos escapa aos gestores da distribuidora.
Essa é uma forte razao para que esses terceirizados sejam
considerados parte integrante da estratégia da empre-
sa contratante. Isso permite que a empresa terceirizada
consiga visualizar melhor o seu papel dentro da rede de
valor, podendo priorizar a sua programacao em funcéo
da estratégia de sua contratante. Essa questdo justifica
a X Distribuidora focar seu modelo no alinhamento dos
seus objetivos estratégicos com as empresas terceirizadas.

A Z Distribuidora, por outro lado, foca seu modelo na
empresa de referéncia e no cumprimento dos requisitos
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e das especificacoes do contrato. Essa pratica permite
sugerir o melhor preco para a contratacdo dos servicos
terceirizados com base em simulacoes, cujos requisitos e
especificacoes sdo rigorosamente definidos nos contratos e
possibilitam o desdobramento destes em indicadores que
vao balizar a gestao do relacionamento entre terceirizado
e contratante.

E importante destacar que a forma como os modelos
de gestao sao mentalizados envolve processos e mudan-
cas comportamentais das partes envolvidas. Fica claro,
portanto, que os aspectos presentes no processo de gestio
do relacionamento entre a empresa central e seus ter-
ceirizados sdo diversos e sempre se relacionam entre si.
Dessa forma, torna-se relevante a visualizacdo dos inter-
-relacionamentos da rede de valor como um todo.

Nesse sentido, a X Distribuidora faz uso de um sistema
de avaliacdo e premiacao que garante, além de controle
e medicdo, um avanco nos processos de melhoria do
relacionamento entre a distribuidora e as empresas ter-
ceirizadas. Essa pratica estimula a necessidade de uma
readequacdo das relacdes, em que a empresa central
nao delega apenas a execucdo, cabendo ao terceirizado
também a necessidade de gestdo e o compromisso de
resultados da rede.

Na Z Distribuidora, o principal motivador para a me-
lhoria do relacionamento com as empresas terceirizadas
é o atendimento aos requisitos e as especificidades dos
contratos que rege a relacdo; este “contratao” é elaborado
em funcao dos aspectos estratégicos, legais e operacio-
nais referentes as atividades que estdo sendo contrata-
das. A partir dai, os representantes da distribuidora e
da terceirizada envolvidos com o processo devem atuar,
observando todas as variaveis presentes no acordo.

Com o conhecimento e a andlise das ideias aqui levan-
tadas e desenvolvidas, julga-se que caminhos poderao ser
abertos para o aprimoramento e consequente desenvol-
vimento de novas tecnologias de gestao da terceirizacao,
que levem em consideracao as mudancas estruturais das
distribuidoras, os diferentes tipos de atividades terceiri-
zadas e as caracteristicas de funcionamento das empresas
terceirizadas.

Tentou-se minimizar as preocupacdes com relacdo ao
método escolhido ao propor a investigacao em dois casos
em vez de apenas um, utilizando a logica de complemen-
taridade de evidéncias empiricas valiosas para a solucao
de problemas, avaliacio e estratégia.

Ainda que sejam de grande relevancia estudos de casos
multiplos buscando evidéncias convergentes e conclusoes

Quadro 2 - CARACTERISTICAS DOS MODELOS DE GESTAO DE TERCEIRIZAGAO

CARACTERISTICAS DA
X DISTRIBUIDORA

CATEGORIAS DE

ANALISE

CARACTERISTICAS DA
Z DISTRIBUIDORA

Motivagao para o
desenvolvimento do
modelo

Mudancas

e impactos
na estrutura
organizacional

Foco estratégico do
modelo

Praticas de gestdo e
relacionamento

Resultados obtidos
pela implantagdo do
modelo
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Consolidagdo do compromisso com a seguranga do
trabalho, o clima organizacional e a integragcao com
a comunidade e 0 meio ambiente.

Foi criado um departamento que serve como inter-
face de comunicacao entre a distribuidora e as em-
presas terceirizadas, objetivando realizar a fungao de
mediacao entre as partes.

Alinhamento dos objetivos estratégicos das empre-
sas terceirizadas com a estratégia da distribuidora.

Utiliza um sistema de avaliacdo e premiacdo que ga-
rante, além de controle e medi¢do, um avango nos
processos de melhoria do relacionamento entre a
distribuidora e as empresas terceirizadas.

Melhor distribuidora do Brasil e a melhor distribuidora
na avaliacao dos clientes (ABRADEE 2009 e 2010).

Entre as dez melhores empresas para trabalhar no
Brasil (Revista Vocé/SA-Exame 2010)
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Nimero elevado de contratos de curto prazo e grande
niimero de empresas terceirizadas de pequeno porte.

Dois departamentos ganharam atribuicées de controle
e gestao das empresas terceirizadas. O Departamento
de Gestao de Contratos e o Departamento de Enge-
nharia do Contrato.

Criacdo de uma “empresa modelo” e cumprimento ri-
goroso dos requisitos e das especificagoes do contrato.

0 principal motivador para a melhoria do relaciona-
mento com as empresas terceirizadas é o atendimen-
to aos requisitos e especificidades dos “contratdes”.

Acima da média geral das concessionarias no Brasil
(ABRADEE 2007 a 2010).

Entre as melhores concessionarias na categoria (IASC-
-ANEEL 2007 a 2010).
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que podem ser replicaveis (YIN, 2005), este estudo limita-
-se a duas distribuidoras de energia elétrica; o trabalho
aqui desenvolvido, portanto, nao pode ser generalizado
para todo o setor de energia elétrica. Nesse sentido, sugere-
-se que pesquisas sejam realizadas nas areas de geracao
e transmissao de energia elétrica para que a analise seja
refinada e, a0 mesmo tempo, possa ter o seu uso genera-
lizado no setor.

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE DISTRIBUIDORES DE ENERGIA
ELETRICA. Premio ABRADEE 2010: histérico das vencedoras do
Premio ABRADEE, 2010. Disponivel em: http://www.abradee.org.br/
bd_vencedoras.asp. Acesso em 03.12.2010.

ALLEE, V. Value network analysis and value conversion of tangible and
intangible assets. Journal of Intellectual Capital, v. 9, n. 1, p. 5-24, 2008.

ALLEE, V. Value-creating networks: organizational issues and challenges.
The learning organization, v. 16, n. 6, p. 427-442, 2009.

AMIT, R; SCHOEMAKER, P. J. Strategic assets and organizational rent.
Strategic Management Journal, v. 14, n. 1, p. 33-46, 1993.

BARNEY, J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal
of Management, v. 17, n.1, p. 99-120, 1991.

BARRETO, J. R. E Modelo de apoio a gestdo do relacionamento entre as
concessiondrias de distribuicdo de energia elétrica e as empresas fornecedoras
de servicos. 2005. Tese de Doutorado em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

BRASIL, H. G. A empresa e a estratégia da terceirizacdo. Revista de
Administracdo de Empresas. Sdo Paulo, v. 33, n. 2, mar-abr. 1993.

BROWN, D; WILSON, S. The black book of outsourcing: how to manage
the changes, challenges and opportunities. Hoboken, New Jersey: John
Wiley & Sons, 2008.

BUSBIN, J. W; JOHNSON, J. T; DeCONINCK, J. The evolution of
sustainable competitive advantage: from value chain to modular outsource
networking. Competition forum, v. 6, n. 1, p. 103-108, 2008.

COSTA, M. S. Terceirizaco e suas implicacoes no ambito juridico-sindical.
RAE-revista de administracdo de empresas, v. 34, n. 1, p. 6-11, 1994.

DIEESE. Terceirizacao e morte no trabalho: um olhar sobre o setor elétrico
brasileiro, 2010.

EISENHARDT, K. N. Building theories from case study research. Academy
of Management Review, v.4, n. 14, p. 532-550, 1989.

ELLIS, R; POTTER, M. Ubiquity and other elements: user challenges, the
value chain and business opportunities in the future ambient intelligence
world. In: EURESCOM SUMMIT, 2005, Heidelberg, Germany. Proceedings.
Berlin: VDE Verlag Gmbh, 2005.

FUNDACAO DOM CABRAL. Programa de gestdo avancada: temas para
exceléncia. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2000.

ISSN 0034-7590

GOTTFREDSON, M; PURYEAR, R; PHILLIPS, S. Strategic sourcing: from
periphery to the core. Boston: Harvard Business School Publishing, 2005.

GUTWALD, P M. Strategic sourcing technology supply-chains. Massachusetts:
MIT, 1996.

JIANG, B; QURESHI, A. Research on Outsourcing Results: current literature
and future opportunities. Management Decision, v. 44, . 1, p. 44-55, 2006.

JONES, O. Innovation management as a post-modern phenomenon: the
outsourcing of pharmaceutical R&D. British Journal of Management, v.
11,n. 4, p. 341-56, 2000.

KAKABADSE, A; KAKABADSE, N. Outsourcing best practice:
transformational and transactional considerations. Knowledge and Process
Management, v. 10, n. 1, p. 60-71, 2003.

KOTHANDARAMAN, P; WILSON, D. The future of competition: value-
creating networks. Industrial Marketing Management, v. 30, n.4, p. 379-
389, 2001.

LI, M-S e outros. Value proposition for enterprise interoperability. European
Communities, final version, 2008.

MINTZBERG, H; QUINN, J. B. The strategy process: concepts, contexts,
cases. United States: Prentice Hall, 1996.

PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries
and competitors. New York: The Free Press, 1980.

PORTER, M. E. Competitive advantage: creating and sustaining superior
performance. New York: The Free Press, 1985.

PRAHALAD, C. K; HAMEL, G. The core competencies of the corporation.
Harvard Business Review, p. 79-90, May-June, 1990.

QUINN, J. B. Intelligent enterprise: a knowledge and service based paradigm
for industry. New York: Maxwell Macmillan, 1992.

QUINN, J. B. Strategic Outsourcing: leveraging knowledge capabilities.
Sloan Management Review, v. 40, n.4, p. 9-21, Summer, 1999.

QUINN, J. B; HILMER, E G. Strategic Outsourcing. Sloan Management
Review, v. 35, n. 4, p. 43, 1994.

SILVA, W. R. Terceirizacao versus integracao vertical: teoria e pratica. RAE-
revista de administracao de empresas, v. 37, n. 3, p. 138, 1997.

SILVESTRE, B. D. S. e outros. Privatization of electricity distribution in
the Northeast of Brazil: the good, the bad, the ugly or the naive? Energy
Policy, v. 38, n.11, p. 7001-7013, 2010a.

SILVESTRE, B. D. S. e outros. Privatizacio: bom ou ruim? Licdes do setor
de distribuicdo de energia elétrica do nordeste brasileiro. RAE-revista de
administracdo de empresas, v. 50, n. 1, p. 94-111, 2010b.

SOUZA, L. L. C. Decisoes de terceirizacdo e as praticas em gestao do fator
humano: analise nas grandes industrias cearenses de confeccao. 2005. 214
p. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo, Universidade Federal do
Ceara, Fortaleza, 2005.

SOUZA, L. L. C; DAVILA, G. A; DONADEL, A. C. Evolucio da terceirizacdo
estratégica diante da gestao por processos. In: Simposio de Administracéo
da Producio, Logistica e Operacdes Internacionais, 11, 2008, Sdo Paulo.
Anais Eletronicos, Sio Paulo: SIMPOI.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

©RAE ¢ Sio Paulo ¢ v.51 ¢ n.2 ¢ mar/abr. 2011 « 188-201 <« 201



