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Resumo

FERREIRA, Ana Gliucia Vasconcelos, Sistema de Gestdo da Qualidade como Eixo de
Sustentagdo para Organizagdes em Transformacdo, Campinas, Faculdade de engenharia
Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2001. 101 p. Dissertagdo de Mestrado
Profissional :

A reestruturacdo do Setor Elétrico nacional e o processo de privatizagfio parcial das
energéticas de S#o Paulo trouxeram para as empresas gstatais de gerag@o, transmissdo e
distribuicsio de energia elétrica, a necessidade de adotar um posicionamento competitivo no novo
mercado de energia, menos estavel e menos estruturado, no qual novas variaveis foram inseridas.

No caso da CTEEP - Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista (empresa
originaria da cisdo parcial da CESP - Companhia Energética de Sdo Paulo & que permaneceu
estatal), a preparagdo para esse Processo exigiu a adogdo de estratégias que foram muito além da
reestruturacéo e cisfo. A principal preocupagédo foi a de preservar sua posi¢do no mercado, de
forma competitiva € saudavel. A possibilidade de prever as mudangas e de preparar-se
antecipadamente para elas foi um fator determinante para que todo o processo pudesse ser
realizado sem traumas internos, por meio de um posicionamento flexivel e adaptavel.

A operacionalizagio das mudangas teve como eixo de sustentagdo a Gestdio da Qualidade
que, tomada num sentido mais amplo, integra elementos de diversas Teorias da Administragéo,
do Desenvolvimento Organizacional, da Cultura Organizacional da Abordagem Sistémica, além
de considerar os aspectos técnicos e os parametros especificos da gestfio setorial.

Sob essa perspectiva, o Sistema de Gestéo da Qualidade implementado na empresa
extrapola o objetivo de padroniza¢do dos processos € assume a fungio de facilitar e estimular 0
processo interno de aprendizado organizacional continuo ¢ de compartithamento do “saber
organizacional”.

A analise da evolugio histérica e da transformagéo empresarial mostra a aplicabilidade
dos conceitos da Gestéio da Qualidade na organizagdo. Ainda que seja uma empresa estatal, que
ndio estd isenta do atendimento 2 legislagdo, aos tribunais de contas € as questdes politicas,
advindas de sua constituicio societaria, é possivel observar o modo como o Sistema de GestZo da
Qualidade pode ajudar a preservar ¢ ampliar o conjunto de recursos existentes na empresa, apesar
da intensidade e dimensdo das mudangas por meio de estratégias .

Palavras Chave: Gestiio de empresas, Gestio da qualidade total.
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Abstract:

FERREIRA, Ana Glaucia Vasconcelos, Quality Management System as Support Axis for
Companies in Transformation, Campinas, Faculdade de engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2001. 101 p. Dissertagdo de Mestrado Profissional

The rebuilding of the National Electricity generating segment and the partial privatization
of electric power mills of Sdo Paulo have brought to the Stéte Companies (Companies of
electrical energy, transmition, and distribution of electricity) the need of adopting a competitive
position in the new-born power market, less steady and less prepared, in which new approaches
have been inserted.

In the CTEEP - (Company of Electricity Transmission), the company which had its origin
in the partial breaking off of the CESP (Electrical Power Company of Sdo Paulo), and that
remained a state Company. The preparation for this process required the adoption of strategies
which went beyond the rebuilding and the rupture. The main objective was to keep its position in
the market, in a very healthy and competitive way. The possibility of, in advance, changing, and
getting ready for them was a decisive factor for the whole process to be achieved without any
traumas inside, through an adjustable and flexible position.

The operating process of the changes had as a support the Quality Management, which
seen in a wider sense, integrate elements from several Administration Theories, of the
organizational Development, and of the systematic approach, besides taking into consideration
the technical features, and the "specific limits" of the management of sectors.

Under this outlook the Management Quality System which has been improved in the
company goes beyond the process standardizing, and has the function of simplifying and busting
the internal process of organizational learning, and also the sharing of "organizational wareness".

The analysis of the historical evolution, and of entrepreunership transformation shows the
aplicability of the Concepts of Quality Management in the Company sectors. As a State Company
though, it is not free from obeying the law regulations,from answering the National Treasure, and
the political questions, all of which are originated in its constitution of associates. It's not difficult
to notice how much the Quality Management System can help to keep and widen the set of
existing resources in the company, in spite of the intensity and dimension of the strategical
changes that sometimes become necessary.

Key Words: Business Management, Total Quality Management.
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1. INTRODUCAO

A Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista, conhecida como CTEEP, ¢
uma empresa de transmissdo de energia elétrica oriunda da cisio da CESP — Companhia
Energética de S@o Paulo que, por sua vez, atravessou profundas transformagdes organizacionais a

partir de 1995, envolvendo reestruturagéo interna, cisdo e privatizagéo parcial.

Em decorréncia da reestruturagcdo do Setor Elétrico e da cisdo, o ambito das atividades da
CTEEP foi alterado e a empresa preparou-se antecipadamente para a necessaria mudanca no
modelo de gestdo, no sistema de regulamentagdo do Setor Elétrico, no mercado e na
concorréncia, assumindo uma nova imagem perante a sociedade. A implementacdo dessas
mudancgas foi procedida de forma planejada, preservando a “identidade organizacional” da
empresa e a “identidade profissional” de seus empregados, mantendo o equilibrio e evitando

causar traumas desnecessarios.

A implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade na organizagdo acabou por
transformar-se no principal estimulo ao ambiente de compartilhamento de idéias e
conhecimentos, tornando-se um importante eixo de sustentacfio da organizagéo, nos momentos de
ruptura ou de intensas mudangas. O processamento das transformacdes trouxe alteragdes tdo
significativas quanto permanentes no entendimento das pessoas sobre a empresa, sobre a
administragfo e sobre o seu proprio papel profissional, a partir da uniformizagéo dos conceitos de
qualidade.

A popularizaggo dos sistemas de gestio baseados nos conceitos de qualidade, que ocorreu
no Brasil nos anos 90, trouxe diferentes formas de implementagdo de sistemas de qualidade nas
empresas. O tema, constantemente na midia, tornou-se moda, parecendo indispensavel que toda
empresa adotasse 0 TQM (Total Quality Management) como sistema de gestdo ou que, pelo
menos, utilizasse apropriadamente em seu vocabuldrio cotidiano termos pertinentes ao referencial
do TQM.



Muitas novas linhas de pensamento sobre o assunto foram langadas durante a década de
90, algumas inclusive, contrariando elementos das anteriores. Quase tudo o que foi feito teve
como pontos comuns, algumas premissas interessantes, tais como:
* pressupunham o conhecimento do cliente, de suas necessidades e expectativas;
¢ propunham a administragéo do processo de produgdo, desde antes mesmo de seu inicio;
e inseriam ou enfatizavam a abordagem sistémica da empresa e de sua gestdio;
e assumiam o fato de que qualidade se faz através das pessoas e do trabalho em equipe;
e propunham preparar a empresa para proceder as mudangas, de forma planejada,
antecipando-se a elas;

e consideravam aspectos referentes & cultura organizacional.

A operacionalizac8io da gestdo da qualidade e sua aplicabilidade para longo prazo, no
entanto, requer uma analise mais ampla no que se refere ao contexto em que a empresa se insere

e de forma mais profunda, no que diz respeito ao ambiente interno da organizagio.

Este trabalho tem o objetivo de estudar um processo onde o TQM foi implementado,
desde o inicio, de forma planejada. Relata o caso de uma Estatal do Setor Elétrico, na qual foram
previstas ¢ realmente ocorreram intensas mudangas, colocando em foco o estudo do processo de
transformagéo organizacional, dos recursos utilizados e de seus resultados. Independentemente
das restri¢bes que possam ter sido identificadas durante o processo de implantagio, o interesse
por este caso justifica-se, principalmente, porque se pdde verificar a existéncia de um “saldo
positivo” no ambiente empresarial, que foi sendo sedimentado ao longo do tempo e que por sua
importéncia no contexto atual, ndo pode ser ignorado. Esses resultados representam ganhos
permanentes, que foram inseridos no cotidiano organizacional e que podem ser verificados na
dindmica atual da empresa, através da observagdo da atitude e do comportamento das pessoas

dentro da empresa.

O objetivo principal do presente trabalho € o estudo do caso da CESP/CTEEP e a analise
dos fatos, no contexto em que ocorreram, dentro do processo de mudanca organizacional. E

necessdrio, entretanto, selecionar alguns elementos conceituais que compdem o referencial



tedrico utilizado para o estudo, uma vez que exerceram notada influéncia na abordagem adotada

na transformagéo.

Os elementos tedricos organizacionais considerados basicos para o caso que serd estudado
sdo analisados no segundo capitulo, visando trazer um referencial prévio a ser associado aos fatos
descritos nos capitulos subsequentes. A Gestdo da Qualidade é aqui tomada como uma forma de
integracd@o de diversas teorias de administragio que orientaram o desenvolvimento conceitual das
empresas, associadas a questdes mais amplas referentes & abordagem sistémica, a cultura
organizacional, ao desenvolvimento organizacional e aos processos de tomada de decisdo no

ambito institucional.

No terceiro capitulo, ¢ feita uma retrospectiva histdrica dos principais fatos que marcaram
a formacdo do Setor Elétrico no Brasil, desde o inicio do século XX, onde se estuda a trajetéria
do que se configura hoje um servigo indispensavel a todos os segmentos da economia. Esse
conteudo possibilita a analise do cenério no qual surgiu e se desenvolveu a CESP — Companhia
Energética de S&o Paulo, que veio a ser a maior empresa energética do pais, e permite uma
melhor compreensfio dos fatores mais relevantes que compuseram sua cultura organizacional.
Descreve sua histéria a partir da fusio de outras empresas de energia elétrica e de como evoluiu e
cresceu por cerca de 30 anos, para atender as crescentes demandas do mercado brasileiro. Relata
a grande reestruturaggo pela qual passou nos anos 90, resultando na cisdo e privatizagfo de trés
das empresas oriundas dessa cisdo até o momento. A partir desse ponto, concentra a analise sobre
a Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista — CTEEP, que permaneceu sob o
controle aciondrio do Estado, dentro de uma configuracio bastante diferente da original e em

consonancia com o novo Setor Elétrico, completamente remodelado.

O quarto capitulo analisa as mudangas internas ocorridas desde o inicio dos anos 90, a
partir da inser¢do dos primeiros conceitos de Qualidade Total. Enfatiza como tudo isso foi
incorporado na estratégia de preparagio da empresa para a ampla transformagio pela qual teria
que passar, a fim de que pudesse atuar adequadamente no novo ambiente. O capitulo aborda
ainda a implanta¢do de programas de abrangéncia corporativa que vieram a compor o que foi

chamado na empresa de Gestdo pela Qualidade Total. Mostra como esse programa provocou



profundas mudangas na dinimica empresarial, influenciando significativamente a cultura
organizacional e conduzindo 4 obtengdo de certificado de conformidade de acreditacdio
internacional para o mais estratégico dos processos que permaneceu na Companhia de

Transmisséo, apés a cisdo: O Centro de Operacdo do Sistema - COS.

A abordagem utilizada para a implementacdo e manutengdo do Sistema de Gestdio da
Qualidade, bem como a sua importincia para as estratégias empresariais adotadas no novo
mercado de energia, estdo estudadas no quinto capitulo, ndo existindo, no entanto, a preocupagio
de um detalhamento técnico do processo em si. O capitulo analisa o cenério interno e estuda a
utilizagdo de recursos como os culturais € os conhecimentos acumulados, resultantes de
experiéncias e informagbes adquiridas pelas pessoas da empresa ao longo do tempo e que,
associadas e adequadamente compartilhadas, foram os principais pontos de alavancagem do
processo de implementagdo, a0 mesmo tempo em que representaram a maior fonte de estimulo
profissional durante o turbulento periodo de reestrutura¢do e cisdo. Aborda o sistema implantado
como eixo de sustentacdo das equipes profissionais da empresa apds a cisdo, ajudando a preservar

e atualizar a identidade organizacional.

O sexto capitulo € dedicado & andlise do caso estudado frente ao referencial tedrico basico
levantado no capitulo dois, visando ampliar a compreensio dos fatos a luz da integragio de
diferentes abordagens teéricas. Os resultados obtidos, quando comparados ao contetido da
bibliografia selecionada, reforcam a idéia fundamental de que um certo grau de identidade
empresarial pode e deve ser preservado, seja qual for o nivel de transformagio pelo qual a
empresa deva passar. Aponta também os passos subsequentes da empresa, que direcionam seu

futuro e que sugerem as futuras agdes a serem adotadas.

A conclusdo, contida no sétimo capitulo, é uma analise que considera a gestio da
qualidade associada a outros componentes organizacionais, tais como cultura, abordagem
sistémica, desenvolvimento de equipes profissionais e outros abordados neste trabalho. A
observagdo do caso da CESP/CTEEP leva a concluir que a integraciio desses elementos foi o

principal fator que possibilitou a empresa a tomar as mudangas ocorridas em seu conjunto como



oportunidade de avango empresarial, executando a¢des com um alcance muito além da

reestruturagfo, ciséo e privatizacéo.



2. REFERENCIAS CONCEITUAIS BASICAS:

A Gestéo da Qualidade levanta como primeira premissa o préprio conceito de qualidade,
o qual ndo pode ser compreendido de forma dissociada de questdes mais amplas, como: cultura
organizacional, desenvolvimento e dindmica do trabalho de equipes e visdo sistémica na
administragdo. Qualidade é um conceito que, para a presente dissertacio, assume de forma
integrada um pouco de muitas das teorias de administragdo desenvolvidas até hoje. Essa
integragdo de teorias busca a complementaridade exigida para se tratar situages de grande

complexidade, como € o caso aqui descrito.

O presente capitulo pretende abordar os elementos teéricos considerados principais para o
estudo do caso descrito nos capitulos seguintes, de modo que possam servir de base para a analise

e conclusdo deste trabalho.

2.1. Desenvolvimento da Teoria da Administracio:

A evolugdo da Teoria de Administragdo pode ser vista como uma histéria de ensaios,
acertos e erros, em que se criam férmulas para resolver ou prevenir problemas. Cada nova teoria
propde, ndo so a resolugdo daqueles problemas que resistiram a proposigdes anteriores, como
também busca atender ao permanente dinamismo, no qual novas situagdes surgem, requerendo

novas solugdes (Motta:1979).

Um dos primeiros autores a despertar o interesse para os sistemas gerenciais nas
organizagBes foi Frederick W. Taylor que, com seus “Principios da Administragio Cientifica”
(Taylor:1961), deu pioneiras contribuigdes, nesse sentido. A partir da observagio e da avaliacio
sistematica de como as pessoas executavam as tarefas operacionais e a administracdo nas
empresas, propde um método de aumento da produtividade através do aumento da producéo dos
operarios, utilizando uma abordagem dirigida das partes (os postos de trabalho) para o todo (a
gestdo empresarial). Taylor afirma, em sua teoria, que os trabalhadores (partes integrantes do
sistema) podem e devem ser cientificamente selecionados (o homem certo no lugar certo) e

treinados (capacidade de aprender), bem como que o trabalho (processo) pode ser totalmente



planejado em termos de quantidade, divisdo e tempo. Embora essa teoria tenha sido considerada
“desumanizante” apds algum tempo, por ndo considerar os aspectos das atitudes e
comportamentos humanos, contribuiu para a evolugéio do conceito de empresa, identificando as
partes e apontando uma diregdo logica. Definiu também que o principal objetivo da
administragdo deve ser o de obter o maximo de prosperidade para o empregador, a0 mesmo

tempo em que proporciona o maximo de prosperidade ao empregado.

Aos estudos de Taylor, foi incluida a atengfo as condi¢bes do ambiente fisico do trabalho:
ventilagdio e iluminag8o, por exemplo, como fatores de influéncia em seu resultado. Provocou
também um grande interesse e uma crescente eficiéncia por parte dos trabalhadores operarios.
Além disso, deixou bem clara a diferenca existente entre as atividades dos gerentes e as dos
operarios. Embora muito longe daquilo que hoje se pratica em termos de administragdo de
recursos humanos, foram os estudos de Taylor que inicialmente conduziram os desenvolvimentos

posteriores no estudo das organizagdes, sob o ponto de vista sistémico (Connellan:1984).

O processo de compreensdo do conceito de empresa evoluiu um pouco mais com a
abordagem iniciada por Henry Fayol e a chamada “Teoria Classica” (Fayol:1983). O objetivo
principal era o aumento de sua eficiéncia por meio da forma e da disposi¢do dos érgéos da
organizagio e suas vinculagdes (co-existéncias), com foco na alta dire¢do e com bases cientificas.
Definiu uma teoria geral que direciona o estudo da estrutura organizacional no sentido da alta
administragio (o todo) para os niveis operacionais (as partes) (Chiavenatto:1983), numa visdo
global e de sintese, que permitiu a divisdo da institui¢do em 4reas sob o comando de um dirigente

principal.

Tanto Taylor quanto Fayol estudaram, sob diferentes enfoques, as inter-relagbes na
empresa e identificaram algumas de suas partes. Propuseram de forma distinta padrdes de sua
organizagio e de seu funcionamento, vista como um sistema passivel de controle. Ambos
propdem também o estudo de um todo complexo, através de sua divisdo em partes, bem como a

analise de suas ligacdes (interfaces).



O movimento das relagdes humanas no trabalho fez com que os sistemas organizacionais
passassem a enfocar o aspecto humano, com énfase na idéia de implementar métodos de melhoria
da produtividade dos trabalhadores. O aspecto mais significativo era o interesse gerencial pelas

pessoas e ndo pelas coisas.

Essa idéia foi ampliada com o foco dado por Douglas McGregor a gestio empresarial, tida
como capaz de prever e controlar o comportamento humano no trabalho. Condiciona a
capacidade das pessoas de exercerem a auto diregéo e o autocontrole & consecugéo dos objetivos
organizacionais, a0 comprometimento e & aceitagdo da autoridade gerencial. Considerou

interdependéncias, como a influéncia do comportamento gerencial no comportamento

operacional e deste, no resultado empresarial.

Ja em 1950, McGregor concluira que nfo se poderia ter sucesso em forgar os empregados
a trabalharem com vistas nos objetivos da diregéo, por meio da intimidagdo ou pelo autoritarismo
paternalista e que esta concepgdo de administragdo estava condenada e prestes a ser substituida.
Embora como se pode constatar, ndo tenha sido exatamente assim, pois ainda existe muito
autoritarismo nas institui¢des, McGregor tocou o ponto certo quando previu a necessidade de
mudanca na gestdo de pessoas. Em cada época se desenvolve uma forma organizacional e um
estilo de vida que sejam mais adequados a0 momento presente, o que reflete a permanente

intranqiiilidade da atual transi¢4o, na maioria das empresas (Bennis:1972).

Chris Argyris (1969) aprofundou o estudo do comportamento humano na organizaggo,
acrescentando ao conceito, mais um elemento de caracteristica sistémica, a interdependéncia
entre a cultura e a personalidade, afirmando que uma coisa ndo pode ser compreendida sem a

outra.

Pesquisou, também:
e arelagfo entre as necessidades particulares de cada um e as necessidades da companhia;
e afacilidade de adaptagio das pessoas e sua capacidade de provocar mudangas nos resultados;

* as conseqiiéncias indesejadas para os integrantes de estruturas formais, de liderangas ou de

sistemas de controle e de dados gerenciais.



Considerou que os problemas podem estar localizados nas pessoas, nas maquinas ou nos
aspectos culturais € que como a aptiddo humana de processar informagdes € limitada, em
comparag¢do as exigéncias do meio ambiente, existe uma incompatibilidade entre o individuo e a
instituicdo e entre as informagGes que estdo disponiveis e as que sfo necessarias ao

gerenciamento (Argyris:1969).

O aspecto dindmico da empresa foi bem identificado por Penrose (1962), que a conceitua
como um conjunto dindmico de recursos versateis. Assim, a fun¢io de sua administragdo é obter
a melhor utilizagdo desses recursos produtivos, de forma a oferecer bens e servigos ao mercado
consumidor. Evidencia a interdependéncia entre os resultados (bens e servigos — outputs) € o uso
desses instrumentos, indicando, pois a necessidade de se criar mecanismos internos, que
permitam a execucdo de um planejamento adequado para esse fim. As respostas da empresa,
frente as possibilidades produtivas percebidas no mercado, estdo interligadas sobremaneira com
esse planejamento e podem ter uma maior abrangéncia, na medida em que se amplia a

experiéncia e a capacidade de percep¢do do meio ambiente (Penrose:1962).

Ao analisar a organizacdo sob a perspectiva de seu desenvolvimento e continuidade
histérica, considera-a em ascensdo, com recursos fisicos € humanos que tém um potencial de
crescimento e beneficios a longo prazo. A autora afirma que “na pratica, o nome da empresa pode
mudar, seus dirigentes e proprietarios podem variar, seus produtos, situacdo geografica, sua
forma legal e ainda assim, no curso normal dos acontecimentos, podemos considerd-la como a
mesma empresa € poderiamos escrever a historia de sua ‘vida’”. Complementa a idéia da seguinte
forma: “... o importante € que a empresa néo tenha sofrido uma interrupgéio completa, de forma a
perder o “nidcleo essencial” de seu pessoal de operagdo, nem tenha sido absorvida por outra

empresa.” (Penrose:1962:26)

2.2. Abordagem Sistémica:

Num processo de mudangas amplas e profundas, os aspectos importantes como gestio da

qualidade, cultura organizacional e desenvolvimento de pessoas e equipes estdo totalmente



interligados. Assume-se entéo a impossibilidade de trabalhar qualquer um deles de forma isolada,
e para entendé-los, entretanto, compreendendo a sua inter-relagdio, é preciso visualiza-los sob

uma perspectiva sistémica.

Os conceitos da Teoria Geral de Sistemas foram formulados e desenvolvidos a partir dos
anos 50, pelo economista Kenneth Boulding e pelo bidlogo Ludwig Von Bertalanffy, com o
objetivo bésico de sintetizar idéias comuns a varias disciplinas. A defini¢io de sistema como “..
qualquer entidade, conceitual ou fisica, composta de partes inter-relacionadas, interatuantes ou
interdependentes” (Hanika:1965) destaca a interligacdo que pode ser compreendida como a
interferéncia da atuagfo dos subsistemas, considerados como partes de um todo, no resultado
global. A aplicagéo do modelo de sistemas, para a compreensio da empresa e do comportamento
no contexto organizacional, trouxe a possibilidade de se prever as conseqiiéncias da insercio de
mudangas em um ou mais de seus subsistemas, para o sistema como um todo, resultando no que é

conhecido como “abordagem sistémica na gestdo™.

A abordagem siétémica ¢ um método que fornece informagdes sobre a interagio dos
varios elementos do sistema organizacional, permitindo o exame da empresa como um todo ou de
apenas um departamento, sem perder, no entanto, a visdo global da organizacdo.
(Connellan:1984).

Os sistemas, entretanto, sdo diferentes entre si e podem ser classificados por tipos,

conforme sua complexidade. Kenneth Boulding encontrou oito grupos:

e Sistemas estaticos, que sdo os mais simples e fechados;

e Sistemas dindmicos simples, que apresentam movimentos predeterminados;

e Sistemas cibernéticos simples, nos quais existe comunicagfio e integragio de informacdes
internas e permite certo nivel de auto-regulagdo e equilibrio;

» Sistemas abertos ou auto-regulaveis, onde se encontram os mais simples organismos vivos.
Possuem a capacidade de ingestéo, excreg¢fo e mudanga metabélica. A partir deste nivel, os
sistemas t€m, como caracteristica principal, a capacidade de inter-relacionar-se com o meio

exterior;
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Sistemas de vida vegetal, caracterizados pela diviséo do trabalho entre células formadoras do
todo, com 6rgéos sensoriais pouco desenvolvidos;

Sistemas do reino animal, caracterizados pela existéncia de receptores de informagdes
especializados e da capacidade de organizar informagGes, com vistas & mobilidade e ao
comportamento;

Sistemas do ser humano, que inclui capacidade auto-refletiva;

Sistemas de organizacdo social, que sfo os sistemas de maior complexidade, nos quais a
unidade deixa de ser o individuo, em si, e passa ser o papel por ele desempenhado. Nestes

sistemas, encontram-se as organiza¢des empresariais.

A classificac@io para sistemas apresentada por Connellan (1984:16) distingue quatro

grupos de sistemas:

Sistemas simples, que consistem em inputs, processos € out-puts;

Sistemas um pouco mais complexos, que permitem o estabelecimento de metas, antes que os

insumos sejam liberados. Possuem metas, inputs, processos e out-puts, porém nio incluem a

capacidade de mudar sua direc3o;

Sistemas guiados sdo os que, além de terem metas, inputs, processos e out-puts, t€m a

capacidade de mudar sua direcio e alterar seu curso, através de um mecanismo de

realimentacdo de informagdes;

Sistemas vivos ou adaptativos s@o os que, além das caracteristicas dos sistemas guiados, séo

capazes de se adaptar ao ambiente, bem como de influencia-lo. E neste modelo, em que se

pode examinar as organizagdes sob o ponto de vista sistémico. Possuem, como principais

caracteristicas:

e existéncia de metas, diregZio ou objetivos que antecedem aos inputs, processos e outputs;

e capacidade de modificar sua meta, com base na realimentagiio proveniente de seu
ambiente;

o possibilidade de usar a realimentagio para aprender;

o capacidade de extrair energia do ambiente externo e processa-la internamente;

e devolver ao ambiente a energia processada e modificada, com maior valor agregado, de

forma que retorna ao ambiente mais energia do que a consumida em seus processos.



Cinco componentes basicos dos sistemas, que se aplicam totalmente as caracteristicas das
organizagdes, sdo também identificados pelo autor:
e Insumos, inputs ou entradas;
e Processo ou processamento;
e Exsumos, outputs ou produtos;
e Realimentagéo, feedback ou retroalimentagio;

o Metas.

A capacidade de auto-regulagdo de um sistema, em busca do equilibrio, é chamada de
homeostase. Embora seja prépria de organismos vivos, aplica-se totalmente as organizacGes. Os
sistemas abertos apresentam uma tendéncia a desagregacio, que é neutralizada pela sua

capacidade de homeostase, por meio de mecanismos de retroalimentacfo de informagdes.

Nas empresas, os mecanismos de realimentagio que monitoram suas atividades sdo
também os que medem suas alteragSes e registram seus resultados. Podem, entfio, ser utilizados
para identificar dispositivos corretivos e direcionar o sentido futuro, a partir do presente, com
base no passado, considerando o contexto geral interno e externo a empresa. Os sistemas séo,
assim como as organiza¢les, também constituidos por partes interrelacionadas de modo
ordenado, chamadas subsistemas que, por sua vez, podem ser divididos em partes, formando uma

estrutura hierarquica.

Os sistemas abertos sdo dotados de outras capacidades, da mesma forma, identificadas na

empresa, cCOmo:

e de crescer, de forma que seu estado final ndo é, necessariamente, condicionado ao seu estado

inicial ou original, caracterizando-se as transformagdes;

e de influenciar e ser influenciado pelo ambiente, atuando, a0 mesmo tempo, como variavel

independente e dependente do ambiente;

¢ de competir com outros sistemas.
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Entender a empresa sob a perspectiva sistémica possibilita analisar seu desempenho total,
a partir do exame do sistema como um todo, dos subsistemas, do ambiente e, principalmente, das

suas influéncias mutuas e suas inter-relagdes.

Em comparacdo as teorias de administragdo, a teoria de sistemas oferece uma
compreensdo mais realista da complexidade organizacional e permite constatar, em primeiro
lugar, as limitagSes do alcance de cada teoria de administragio tomada isoladamente, o que €
importante para que se possa extrair os verdadeiros beneficios de cada uma. A segunda
constatagdo € que ndo basta que sejam adotadas taticas simples para administrar, mas sim uma
filosofia coerente e completa, traduzida numa estratégia composta de passos integrados, dirigidos

a objetivos que considerem todas as partes envolvidas na organizagao.

Para que se obtenha uma transformagio empresarial saudével e consistente, ndo €
suficiente inserir, no sistema de gestfo existente, ferramentas e técnicas de qualidade. E
necessario que se tenha uma verdadeira mudanga global e sistémica na gestfio, sem, com isso,

descaracterizar a “personalidade” organizacional.

Na aplicago da Teoria Geral dos Sistemas as organizagdes pode-se destacar, como
principais, as idéias de que:
e a consecuc¢do dos objetivos empresariais depende, direta e inequivocamente, do modo como
sdo conduzidos os processos;
e as mudancas e melhorias decorrem do conhecimento aprofundado dos processos;
e as pessoas envolvidas diretamente nos processos s&o as que detém maior conhecimento sobre

eles e, portanto, melhores condigdes apresentam de aprimoré-los. (Malik:1992)

2.3. Cultura Organizacional:

Outra importante interliga¢do conceitual € relativa & cultura organizacional, caracterizada
por um conjunto de interpretagdes ou significados compartilhados por um grupo de pessoas.
Cultura organizacional é entfo entendida como um conjunto de crengas e valores, sua

interpretacdo e entendimento, compartilhado por um grupo de pessoas € transmitidos a novos



integrantes do grupo como a forma correta de perceber, pensar e sentir (Tomei &
Braustein:1994:14).

Acrescenta-se a esse entendimento, que toda cultura organizacional é um conjunto de
fendbmenos decorrentes da agfio humana, visualizados dentro dos limites de um sistema
(Souza:1978:36), composto por trés elementos:
¢ Preceitos: € o conjunto de regulamentos e valores explicitos que regem a vida organizacional,

traduzindo-se na autoridade e nas varidveis normativas da organizagio, ou seja, o sistema
gerencial-administrativo da empresa;

e Tecnologia: € o conjunto de instrumentos e processos utilizados na execucdo do trabalho
organizacional, traduzindo-se nas varidveis objetivas da organizagdo, ou seja, o sistema
tecnoldgico estrutural da organizagfo;

e Carater: conjunto de manifestagdes afetivas espontineas oriundas dos individuos que
compdem a organizagdo, traduzindo-se nas varidveis subjetivas da organizagdo, ou seja, o

sistema psicossocial da empresa.

Ainda segundo Souza (1978), existe uma interdependéncia entre esses trés elementos e,
dependendo das caracteristicas da empresa, a cultura pode apresentar um deles de forma

predominante em relagéo aos outros.

Como elemento fundamental da Gestdo da Qualidade, segundo Dan Ciampa (1992), a
cultura organizacional pode ser entendida como funcgo de:
1 Agfo coletiva de todos: empregados de todos os niveis hierarquicos e suas representacgdes;
2. Agoes realizadas: decisdes tomadas e politicas adotadas e descartadas durante anos, por
sucessivas geragSes, onde cada uma acrescenta algo novo e personalizado ao todo
acumulado;

3. Procedimentos e politicas: formais e informais, realmente praticados no dia a dia.

O autor insere o termo “cariter organizacional” como o mais adequado para a aplicacdo
na Gestéo da Qualidade nas empresas, distinguindo-o de cultura organizacional. Identifica doze

atributos do carater organizacional que se aplicam a Gestdo da Qualidade:



9.

Autoridade para tomada de decisGes e responsabilidade estendidas aos niveis hierarquicos
mais baixos e que apresentam a devida capacitagéo;

Solugdo rapida dos problemas existentes e prevencdo dos problemas potenciais, que
devem ser solucionados antes que ocorram;

Permanente e implacével busca da melhoria continua, incluindo o cuidado de fazer com
que as melhorias sejam percebidas pelos clientes;

Existéncia de viséio de futuro, projetada mentalmente por todos, e participagdo de todos

nos esforgos para transformar essa visdo em realidade;

. A atitude dos empregados deve apresentar as seguintes caracteristicas:

¢ Todos fazem tudo o que € preciso para melhorar e superar, constantemente;

e Todos buscam fazer seu trabalho do jeito certo;

e HA um espirito difundido de questionamento e busca de novas descobertas de
interesse;

e H4a uma compreensdo da importancia, da relevancia e do sentido do trabalho que cada
um executa;

Gerentes e lideres dirigem esfor¢cos de melhoramentos. Embora a orientagdo venha de

_cima, o envolvimento de todos os empregados € a regra geral;

Os trabalhos sfo realizados, em sua maior parte, por equipes que executam tarefas inter-
relacionadas;

As equipes de trabalho s3o objeto de programas de desenvolvimento ¢ hd uma
compreensdo comum do significado do trabalho de equipe;

As estratégias e os resultados da empresa s3o divulgados e compreendidos por todos;

10. Embora haja o sentido de cooperagéo entre clientes internos, a tonica estd em oferecer o

melhor para o cliente externo;

11. Pessoas influentes dentro da empresa estimulam e enfatizam a importincia da exceléncia

e da satisfagdo dos clientes;

12. O papel mais significativo na organizagéo € o do lider, que deve promover:

e A crenca de que os empregados sdo responsaveis por seu trabalho, independente do

controle do chefe;
¢ O dominio do produto ou servigo entregue ao cliente;

e A capacidade dos empregados para inovac#o e criagdo de valores adicionais;



e O sentimento de interdependéncia, onde os interesses coletivos sdo mais importantes
do que os individuais;

¢ A disposi¢8o para mudangas e para melhorar o que ja existe, mesmo que ja seja bom.

Embora a reunifio desses atributos numa organizagiio possa parecer utdpica, € possivel
criar um ambiente que favorega a mudanga do carater organizacional, nio de uma s6 vez, talvez

néo téo facilmente, mas possivel de ser feita. (Ciampa:1992)

A cultura organizacional, quando compreendida nas reais fronteiras de suas
potencialidades, € tida como algo passivel de ser trabalhado, representando um forte instrumento
gerencial, uma vez que ela surge enfatizando idéias comuns, valores e formas de trabalho e
fornecendo uma identidade ao grupo. E preciso reconhecer que muitas empresas tém diferentes
culturas em seus departamentos internos, representando sub culturas, que devem ser consideradas
como componentes da cultura organizacional como um todo, e que explicam as diferentes

maneiras pelas quais as 4reas da empresa se relacionam internamente.

Muito embora seja dificil influir sobre ela, é possivel conhecé-la e compreendé-la,
buscando alternativas de harmonizag&o, por meio do consenso e da solidariedade, lidando com o
ambiente interno e externo, numa linguagem compartithada e com uma defini¢do clara e
consensual dos limites organizacionais. Com isso, fazer uma previsio dos comportamentos
emergentes na empresa, frente a determinadas circunstancias, pode ser util em situagGes de
mudangas. Assim, cultura pode ser entendida como um instrumento estratégico, no sentido de

garantir o alcance dos objetivos empresariais (Malik:1992).
2.4. Equipes de Trabalho e Desenvolvimento Organizacional:

O trabalho de equipes constitui-se em um ponto de grande importancia para as acdes de
transformagdo. Sendo a Qualidade considerada algo indelegével, pressupde-se que as
responsabilidades devem ser compartilhadas por todos da organizacéo e que a potencialidade
criativa das equipes deve ser considerada, a partir do conhecimento compartilhado e da

capacidade coletiva de aprendizagem.



O Desenvolvimento Organizacional — DO, descrito em Bennis (1972) preenche as

questdes referentes ao desenvolvimento profissional, por tratar-se de uma estratégia educacional,

que se adota para chegar & mudancga organizacional planejada e que, embora permita muitas

diferentes estratégias, apresenta as seguintes caracteristicas basicas, presentes em quase todos os

casos:
1.

Concentra-se, como ponto de partida, as chamadas “varidveis das pessoas”, que sdo 0s

valores, as atitudes, as relagdes e o clima organizacional, ao invés de concentrar-se nas

metas, na estrutura e nas tecnologias da organizagdo. Isto €, na maioria das vezes, toma o

lado humano da empresa, como seu mais conveniente e comodo objeto de atengdo

(Bennis 1972:13).

As mudangas estdo relacionadas com a necessidade, percebidas pela empresa, de enfrentar

situacGes relativas a trés categorias de exigéncias:

e problemas de destino, relativos a crescimento, identidade e revitalizagdo (as vezes,
também sobrevivéncia);

e problemas de satisfagfio e desenvolvimento humanos;

e problemas de eficiéncia organizacional;

Baseia-se numa estratégia educacional que da énfase ao comportamento e que ja foi uma

experiéncia anterior;

Pressupde a presencga de agentes de mudanca externos, entre os outros, possivelmente por

terem maior poder de influéncia;

Estabelecimento de uma relagdo de colaboragdo entre o agente de mudanca € os

componentes do sistema cliente;

Os agentes de mudanga compartilham de um conjunto de metas normativas que se baseia

na sua filosofia social, nas quais normalmente se encontram aspectos relativos a melhoria

da competéncia interpessoal, aos valores que consideram fatores humanos como dados

legitimos e & preocupagio com as relagSes grupais, no sentido de estimulo.

A influéncia do D.O. nos aspectos da Qualidade é inegavel e esta, por sua vez, ndo pode

realmente ser compreendida e praticada sem se considerar os principais elementos, nos quais o

D.O. est4 baseado, como a dedicagfo a aprendizagem coletiva, o desenvolvimento gerencial e a



participagdo de todos no aprimoramento empresarial. A combinaggo destes valores, como parte
integrante do sucesso da implementagdo da Qualidade, com os elementos processuais, estatisticos

e mecénicos, formam os paradigmas da exceléncia organizacional dos anos 90. (Ciampa:1992).

2.5. Processos Decisérios no Ambito Institucional:

A tomada de decisdo numa empresa representa o inicio de uma ago, ou de um conjunto
de agbes que levardo a um determinado resultado. Toda decisio implica na interrelagio de
diversos elementos inerentes & natureza e fungfo da instituicio. A elaboragdo tedrica, proposta
por Herbert Simon (Simon:1979), abordou pontos metodolégicos do processo decisério
institucional, que permitiram analisar os principios de uma escolha racional, os elementos que
influenciam uma tomada de decisSes em 4mbito empresarial e seus préprios efeitos na tomada de

decisdo.

Essa analise aplica-se ao estudo dos problemas estruturais da organizagfo. O autor trata
distintamente os processos de tomada de decisdo, de execugdio e de acHo, considerando,
entretanto, a forte inter-relagdo existente entre eles e sua abrangéncia em toda a empresa.
Especifica o processo de escolha consciente ou inconsciente, por meio do qual a op¢do por um
determinado curso faz com que o individuo abandone automaticamente os outros, visando uma
determinada finalidade. Em alguns casos a selegdo é o produto de uma cadeia complexa de
atividades de planejamento. De qualquer forma, um “processo seletivo” envolve um “grande
numero de agbes alternativas (fisicamente) possiveis, qualquer das quais pode ser selecionada
pelo individuo; por meio de um processo especial essas numerosas alternativas sdo reduzidas,

ento, aquela que € de fato levada a cabo” (Simon:1979:4).

Considera, ainda, que o comportamento dos individuos e dos grupos nas organizacdes é
planejado e orientado em dire¢do a metas e objetivos, que representam o principal critério para
determinar a execugdo. Sendo o trabalho na empresa uma atividade grupal, requer que sejam
utilizados processos administrativos que substituam a faculdade individual que as pessoas tém de

decidir independentemente, por processos proprios que normalmente abrangem:



e  Definigéo das fungSes de cada um, fixando o campo de atuagéo e a natureza
de suas atividades;

e  Delegacio de autoridade;

e  Estabelecimento dos limites de a¢8o de cada elemento da equipe em fungéo

da coordenag@o do grupo de trabalho.

Dessa forma, € feita uma divisdo das fungles entre o pessoal operacional e o de
supervisdo, 0 que permite obter, internamente, néo s6 a coordenagdo do grupo de trabalho, como
também uma maior destreza nas tomadas de decisdes e na identificacio das respectivas

responsabilidades.

A estratégia entendida como “o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a
ser exigido num determinado periodo de tempo” (Simon:1979:69) considera, além do tempo, o
conhecimento, como agente influente do comportamento. A funcio do conhecimento no processo
decisorio, conforme Simon, é determinar antecipadamente a conseqiiéncia de cada uma das
estratégias alternativas possiveis em cada caso, onde o individuo forma “uma série de
expectativas das conseqiiéncias futuras, que se baseiam em relag6es empiricas ja conhecidas, e

sobre informacdes acerca da situagdo existente”(Simon:1979:71).
2.6. Qualidade Total e Gestio Empresarial:

A gestdo empresarial, desenvolvida a partir das varias Teorias de Administragéo,
sugeridas desde o inicio do século XX, assumiu diversas fei¢des, que foram evoluindo para a
visdio sistémica da Qualidade Total. Inicialmente o que se fazia era apenas um controle da
qualidade como uma dimens&o do controle de custos, com énfase na inspeg¢do pds producdo
visando a diminui¢8o do desperdicio. Com o desenvolvimento chegou-se ao Controle Estatistico
do Processo — CEP, que apontava como desafio a possibilidade controlar a variabilidade dos
processos dentro de limites calculados e considerados aceitaveis. Este foi um marco importante
na historia de gestio da qualidade, uma vez que tornou possivel aos trabalhadores de chdo de

fabrica monitorarem a qualidade de seu proéprio trabalho.



A sintese de elementos que compuseram em principio a gestdio da qualidade total foi

elaborada por W. Edward Deming, levando a qualidade a um novo patamar no auxilio da gestéio

empresarial. Da ampla contribuicio de Deming destacam-se o ciclo PDCA, uma abordagem

sistémica para a solug@o de problemas e os profundos principios da qualidade, traduzidos nos 14

pontos de Deming, que trazem recomenda¢les fundamentais para a abordagem, descritos a

seguir:

A A AR

11.

12.
13.
14.

Criar e publicar para todos os empregados uma declaragdo dos objetivos e
propdsitos da companhia. A geréncia precisa demonstrar continuamente o seu
comprometimento com esta declaragdo.

Todos, da alta administrag8o aos empregados operacionais, devem adotar a nova
filososfia.

Compreender o propésito da inspegdo, para melhoria dos processos e reducéo de
custos.

Cessar a prética de fazer negécios com base apenas no prego.

Melhorar continuamente e para sempre o sistema de produgéo e servigos.
Instituir o treinamento.

Ensinar e instituir a lideranca.

Acabar com 0 medo. Criar a verdade. Criar um clima para a inovag#o.

Otimizar os esfor¢os das equipes, dos grupos e do staff.

Eliminar exortagGes para a for¢a de trabalho.

a) Eliminar as quotas numeéricas para a produgdo. Ao invés disso, ensinar a
instituir métodos de melhoria.

b) Eliminar o gerenciamento por objetivos. Ao invés disso ensinar as
capacidades dos processos e como melhora-los.

Remover as barreiras que tiram das pessoas o orgulho pelo trabalho realizado
Encorajar a educagéo e ao auto-desenvolvimento de todos.

Tomar ag6es para realizar a transformag3o.

Outras importantes contribuigdes foram, no decorrer do tempo, sendo incluidas no

conjunto de conhecimentos integrados que compdem a gestdo da qualidade, das quais pode-se

destacar as de Joseph Juran e Philip Crosby entre outros. Além das questdes referentes ao
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atendimento aos clientes e aos processos produtivos outros elementos acrescentados, indicando

os aspectos humanos e culturais da organizacdo como pontos fundamentais da Gestdo da
Qualidade.

Rainelli e Gaffard (1995) apontam que Qualidade Total traz uma forma particular de
estratégia de inovacgfo, que busca a constru¢do de competéncias e capacidades como o mais
importante diferencial da empresa, frente a concorréncia. Ressalta-se a importincia de reconhecer
que o conhecimento, associado ao “saber fazer”, € o ponto determinante da competitividade da
organizacdo e que os dirigentes devem estimular a¢Ges que favoregam o desenvolvimento desse

saber, como principal interesse da Qualidade Total.

A intervencéo, por meio da Qualidade Total, necessita de uma articulagéio simultdnea de
diferentes dominios da gestdo e, em particular, da énfase na mobilizagdo dos recursos humanos.
A busca da eficiéncia € feita por meio de uma base global, em que existem a coordenagdo € a
cooperagdo entre servigos e equipes de trabalho e que crie vinculos de interdependéncia com os

membros da organizagéo.

A sobrevivéncia da empresa depende de algo além do avango tecnolégico, de uma sélida
base financeira ou de uma posi¢io dominante no mercado. O sucesso nfo podera ser assegurado
se ndo houver “uma for¢a de trabalho motivada, com um perfil de aptiddes voltado para o futuro

e elevada produtividade” (Camara:1997) e que isso seja reconhecido pelos gestores.

Dessa forma, a Gestdo da Qualidade passa a ser vista como uma série de principios e
valores fundamentais que, aplicados por todos os membros da empresa, traz a mudanca da
mentalidade, da maneira de ser, de ver e de fazer as coisas e nfo uma simples colecdo de métodos

¢ ferramentas.

Atualmente, na busca do permanente aprimoramento do conjunto de atividades da
organizagdo, a aplicagdo da Gestdio da Qualidade ultrapassa modelos importados e requer a

adicdo de novas formas especificas de mudangas, que podem ainda estar por serem exploradas.



3. EVOLUCAO E TRANSFORMACAO

O objetivo deste capitulo € apresentar um breve histérico do setor elétrico brasileiro,
apresentando, cronologicamente, os principais fatos ocorridos, desde o surgimento da energia
elétrica no pais € o desenvolvimento desse mercado, até os dias atuais. Dentro desse contexto,
sera feito um relato da histéria da empresa CESP — Companhia Energética de S3o Paulo,
enfocando sua criagdo, seu perfil empresarial e sua evolugfio histérica, até o momento de sua
ciséo, a qual deu origem & CTEEP — Companhia de Transmiss&o de Energia Elétrica Paulista, que
permaneceu sob o controle estatal, e sua inser¢@o no novo modelo do setor elétrico brasileiro,

como empresa de transmissio, separada das de geracdo e distribuigo.

A discussdo do processo histérico de evolugfio ¢ importante para a compreensdo do
referencial cultural, dos conhecimentos herdados pela CTEEP, bem como para verificar como
ocorreu a reidentificagdo empresarial interna e o resgate de competéncias que se iniciou em junho
de 1999. Pretende-se mostrar, também, um cenério de intensas e amplas mudangas, no qual se
encontra a empresa, a partir dos conflitos que elas vém provocando e a preparacéo e organizacdo
necessdria para fazer frente a essas mudangas, considerando a preservagéio sua integridade, a fim

de colocar-se no mercado de forma ativa e competitiva.

Ainda neste capitulo, € abordada a historia do Centro de Operagio do Sistema — COS,
departamento da empresa que coordena, supervisiona e controla todas as atividades de operacgdo
do sistema elétrico no Estado de S#o Paulo e que, com a cisfo, permaneceu na CTEEP. O COS
foi o cenario da implantagio do sistema de gestdo da qualidade e que veio a receber certificado de
conformidade ISO 9002/1994, ainda antes da cis&o. Durante o conturbado periodo de separago e
reestruturacdo das empresas, manteve-se como ponto de sustentagio dos processos, canalizando
as potencialidades e representando um espago adequado para a concretizacio de idéias e

aprimoramentos.

O conteido histérico, relatado neste capitulo, foi fundamental para a compreenso da

mudanca como um processo planejado e harménico, pois identifica elementos que, ao longo do



tempo, foram integrados a estratégia de transformac@io. Permite, ainda, uma andlise das

tendéncias da empresa a partir de uma vis&o sistémica do setor elétrico brasileiro.

3.1. A Constituic¢éio do Setor Elétrico Brasileiro:

O ponto inicial das atividades do setor elétrico no Brasil ocorreu no final do século XIX,
quando surgiram os primeiros empreendimentos no Estado de S&o Paulo. O modelo utilizado foi
o americano, o qual envolvia a explora¢do dos recursos, através de concesstes e fornecimento

dos servigos mediante tarifas, garantindo a necessaria rentabilidade aos investidores.

A industria encontrava-se em processo de crescimento, com relativa diversifica¢do. A
agricultura, em especial a cultura cafeeira, apresentava excedentes que, transferidos para as
cidades, favoreceram a expansdo industrial. O desenvolvimento das cidades ocasionou o rapido
aumento das necessidades de consumo da populacio urbana, incluindo as de iluminagéo publica e
a conseqiiente demanda de energia. Os principais eventos que marcaram a instalagdio dos

primeiros servigos de iluminagdo publica, no pais, foram:

1885 — primeiro servi¢o de iluminagfo pablica do Estado de Sdo Paulo, situado na cidade
de Rio Claro.

1899 - instalagdo, na capital do Estado, da Cia Light de Eletricidade de S&o Paulo, de
origem canadense (SP TRAMWAY).

1904 — instalacdo da Cia. Light de Eletricidade do Rio de Janeiro (RT TRAMWAY).

1912 - constitui¢do em Toronto, no Canada, do Brazilian Traction, Light and Power Co.
Ltda., uma multinacional que viria controlar as empresas do grupo Light, no
Brasil.

1912 - criagé@o da Companhia Paulista de Forga e Luz — CPFL, no interior de S&o Paulo.

1925 - construcio da sede da Light em S&o Paulo.

1926 — entrada em operagdo da usina Henry Borden.

1927 — inicio das atividades, no Brasil, da American and Foreign Power Company

Limited - AMFORP, de origem e controle norte-americano.



Essa fase da evolugdio do setor elétrico brasileiro foi marcada por investimentos
originados basicamente de duas diferentes fontes: as grandes empresas de capital estrangeiro, que
vieram aproveitar as inumeras oportunidades existentes na época, visando, inclusive, as
perspectivas de mercados futuros, e as empresas de pequeno porte, ligadas a pequenas indtstrias
ou prefeituras municipais de cidades do interior de S&o Paulo, que vinham atender 4 demanda de

energia provocada pelo crescimento urbano.

1928 — a Light inicia um processo de expansio de sua 4rea de concessio através da
aquisi¢do do controle acionario de mais seis pequenas empresas de energia,

ampliando sua 4rea de atuaggo.

A partir da de 1930, a politica e a economia do pais comegaram a passar por significativas
mudangas caracterizadas pela intervengio do Estado, pelo nacionalismo e, em paralelo, pelo
substancial estimulo ao desenvolvimento industrial. Para atender a nova realidade brasileira,
ocorreram alteragdes na legislagdio que transferiram para a Unido o poder de autorizar
concessdes, com a restricdo de exploragdo dos servigos, somente para empresas organizadas no
pais. A tarifa passou a ser calculada com base no custo do servigo, com sistema de lucro

assegurado, porém limitado.

1934 — ¢ criado o Cédigo de Aguas, documento que atribui exclusivamente a Unifio o
poder de designar concessdes para exploragio dos recursos hidricos na produgéo
energeética, além de disciplinar sua utilizacgo e a atribui¢go de tarifas.

1939 — € criado o Conselho Nacional de Aguas e Energia Elétrica — CNAEE, com a
missdo de formular estratégias para garantir o fornecimento de servigos adequados

e a estabilidade financeira das empresas, além de fixar tarifas coerentes.

Ao final da década de 30, observava-se uma redu¢iio no ritmo dos investimentos
destinados a expanséo da capacidade de fornecimento de energia, em contradicdo ao aumento
inusitado da demanda do mercado. Isso foi, ainda, agravado pelas conseqiiéncias da segunda
guerra mundial, que trouxeram dificuldades de importagdo de equipamentos e de obtencdo de

recursos financeiros para investimentos na expanséo do sistema elétrico brasileiro.
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Nos anos 40, aprofundou-se a estatizag@o do setor elétrico e conseqiiente centralizagio de
sua gestdo. Diante da recessdo decorrente da segunda guerra mundial, o Estado passou a intervir
no setor, atuando especialmente em infra-estrutura. Tomou para si a responsabilidade de superar
a deficiéncia existente entre a demanda e a oferta de energia existentes na época, assumindo os
investimentos mais altos, os de alto risco, ou ainda os que, embora necessarios, ndo fossem do

interesse dos investidores privados.

Embora a historia do setor elétrico brasileiro nessa primeira metade do século XX esteja
associada a iniciativas pioneiras, oriundas de diferentes fontes, os empreendimentos de
construg@o e operacéo de usinas hidrelétricas e de linhas de transmissdo e de distribuigdo ndo
estavam ligados entre si e operam de forma independente. Esse fato nfo chegava a ser relevante
para a época, pois por muito tempo observou-se um mercado de energia fécil de se atender em
termos de demanda e nivel de exigéncia dos consumidores, e que, além disso, ndo exigia
investimentos altos e simultdneos em infra-estrutura, pois os recursos hidricos disponiveis eram
ainda abundantes. Por outro lado, as altas taxas de retorno do capital aplicado faziam com que o

negdcio fosse muito interessante.

Quando essa realidade mudou e o investimento deixou de ser proporcional a demanda, o
Estado intensificou sua interven¢éo no setor, investindo na expanso e manutencio dos recursos,
para fazer frente as necessidades da sociedade e aos beneficios publicos requeridos, iniciando
longo processo que veio resultar, anos mais tarde, na otimizagdio dos recursos através da sua

integragfo sistémica.

Na década de 50 os fatos marcantes estiveram associados & apresentagdo do Plano Basico
Energético do Estado de Sdo Paulo, uma iniciativa de centralizar as atividades do setor.

1953 — criagéio da USELPA — Usina Hidroelétrica do Rio Paranapanema.

1954 — criagdo da CHERP — Centrais Hidroelétricas do Rio Pardo.

1956 — conclusio do Plano Estadual de Eletrificag@o, que definiu o envolvimento do

Estado de Sé@o Paulo na geracdo e distribuigéo de energia elétrica. A operagéo das



empresas estatais passou a ser distribuida geograficamente por bacia hidrografica,

diretriz que se estendeu até os anos 80.

O Estado de S&o Paulo, nos anos 50, tinha suas necessidade de energia elétrica atendidas
por varias empresas concessiondrias, em maior parte, de capital estrangeiro. As tarifas,
controladas pelo governo federal, ndo mais satisfaziam as expectativas dessas concessionarias.
Em conseqiiéncia disso, passaram a restringir seus investimentos na ampliagdo e manutencéo do
sistema de energia elétrica do Estado, o qual se encontrava em intenso desenvolvimento

econdémico € aumento progressivo da demanda de energia.

Foi um momento em que a presenga do Estado nas atividades de infra-estrutura tornou-se
fundamental, considerando os beneficios publicos requeridos e as necessidades da sociedade.
Havia recursos hidricos em abundéncia e o Estado assumiu o alto investimento da construgéo de
usinas hidrelétricas, linhas de transmisséio e redes de distribuigdo, por meio de empresas de
economia mista, mantendo para si o controle acionario. Observou-se, entfo, com um pouco mais
de intensidade, as primeiras tendéncias em abandonar o modelo individualizado e descentralizado
sob o qual, até entfo, se constituira o mercado de energia e suas empresas, iniciando-se a busca
por um modelo integrado, no qual se pudesse ter maior coeréncia e uniformidade nos critérios

técnicos e de atendimento.

O setor elétrico, naquela época, era composto por profissionais que apresentavam um
acentuado perfil empreendedor, caracteristica essa que foi sensivelmente estimulada e valorizada
a partir dai. O conhecimento e as experiéncias acumulados, associados & nitida percepcdo das
crescentes necessidades de consumo do mercado, trouxeram maior seguranga e maturidade,
resultando, na prética, em decisGes mais ousadas e empreendimentos mais arrojados. Naquele
periodo, iniciou-se uma longa etapa em que o setor elétrico, através de seus dirigentes

empreendedores, passou a executar obras que, até entdo, pareciam inexeqiiiveis, destacando-se:

1961 — criagdo da Eletrobras — Centrais Elétricas Brasileiras S.A., uma empresa de
economia mista, com o objetivo de integrar e consolidar a estrutura do setor

elétrico no pais. Sua fungo era coordenar e supervisionar a construgfo, expanséo
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e operagdo dos sistemas elétricos, em termos de geracdo, transmissdo e
distribuicdo de energia pelas concessionarias. Nesse sentido, tinha o papel de
agéncia financeira, na gestdo de recursos para investimentos no setor.

1961 — criagdo da CELUSA - Centrais Elétricas de Urubupunga e inicio das obras civis
do que viria a ser o complexo de Urubupungi, com a construgdo das grandes
hidroelétricas do Rio Parana: Jupia e Ilha Solteira, agregando ao setor elétrico
5.000 MW de capacidade instalada.

1964 — aquisi¢io das empresas do grupo AMFORP, pela Eletrobras.

1966 — criagdo da CESP — Centrais Elétricas de Séo Paulo S.A., a partir da fus@o de onze
empresas de energia elétrica (05/12/66).

A CESP absorveu as instalagdes, as responsabilidades e os empregados dessas onze
empresas de diferentes origens. Com isso, absorveu também o conhecimento tecnoldgico e as
competéncias que os empregados detinham, bem como as diferentes culturas organizacionais

existentes.

1967 — inicio da construgéo do primeiro “Linhdo da CESP”, uma linha de transmissdo de
extra-alta tens@io, de 460 kw, no trajeto Jupid — Bauru — Cabretiva, com dois

circuitos, extensdo de 548 km e 1294 torres de transmissdo.

Esse empreendimento atravessou quase todo o estado de Sdo Paulo e possibilitou a
transmissdo da energia gerada, especialmente para a regido metropolitana de S&o Paulo, local do
grande mercado consumidor de energia elétrica. Sem ela, ndo seria possivel suprir esse mercado,
mesmo que a energia gerada fosse suficiente. Os recursos hidricos, nas usinas hidrelétricas,

estavam muito distantes dos centros de consumo, onde existia a maior demanda.

Transportar a energia produzida até os grandes centros de consumo, porém, foi um
projeto muito arrojado, que pareceu ousado e visiondrio, até mesmo para os profissionais do
setor, na época. A importancia da capacidade da empresa de transportar a energia tornou-se

evidente e a atividade de transmissdo ganhou nova énfase na empresa e no setor elétrico.
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Na década de 60 os principais acontecimentos foram:
1969 — transformag@o do Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica — DNAE.
1973 — criag@o dos Grupos Coordenadores para Operagdes Interligadas — GCOI, nas

regides sul e sudeste.

A estruturacdo do setor elétrico, a partir de entfio, passou a ganhar cada vez mais
caracteristicas sistémicas. Iniciou-se o processo de padronizacdo dos sistemas de seguranca na
geragdo, transmissdo e distribuicdo de energia. Procurou-se agregar os potenciais individuais na
busca de um resultado de otimizac&io dos recursos ja existentes, aumentando sua capacidade

através da integracéo de sua operagéo.

1974 — apresentago do Plano de Expansdo para as regides sul e sudeste, elaborado pela
Eletrobrés (conhecido como Plano 90).

1975 — a CESP recebe da Eletrobras a transferéncia do controle aciondrio da CPFL —
Companbhia Paulista de Forga e Luz.

1977 — mudanca de denominagdio da CESP — Centrais Elétricas de S3o Paulo S.A. para
CESP — Companhia Energética de S8o Paulo e ampliagfio de sua missio para além
da prestacdo de servigos publicos de energia elétrica, incluindo a de pesquisar
novas fontes de energia, o florestamento e a producfo mineral.

1979 — o Governo Federal compra a Light — Servicos de Eletricidade S.A.

1979 — elaboragdo pela Eletrobras do Plano de Atendimento aos Requisitos de Energia
Elétrica (conhecido como Plano 95).

1979 — firmado convénio entre a Eletrobras e as concessionarias de energia para
implantacdo do Sistema Nacional de Supervisio e Coordenagéio — SINSC, passo
decisivo para a sistematizagdo da operacio, em a4mbito nacional.

1981 — criagdo da Eletricidade de S&o Paulo — Eletropaulo, a partir da aquisigdo da Light
Séo Paulo, pelo Governo do Estado de Sao Paulo.

1985 — A CESP assumiu o controle acionario da COMGAS — Companhia de Gas de Sio
Paulo.

28



O mercado de energia, naquela ocasifio, apresentava caracteristicas bastante diferentes das
originais. A sociedade enfrentava a crise do petroleo e os recursos hidricos ja eram considerados
escassos. A demanda apresentava uma perspectiva de crescimento alarmante, enquanto
comparada & poténcia instalada. A equivalente perspectiva de crescimento do parque gerador
baseava-se, entdio, apenas na possibilidade de conclusdo de obras ja iniciadas e de construgdo de
usinas de menor poténcia, nos restritos recursos hidricos que ainda restavam, e que s6 permitiam
projetos de pequenas usinas. A busca de outras fontes de energia e a otimizagdo do setor elétrico
ganhou importéncia inusitada, tornando-se prioridade para o Estado. A partir dessa analise, ficou
estabelecida a intensa participagdo do Estado de S&o Paulo no mercado de energia elétrica,

através de trés grandes empresas: a CESP, a CPFL e a Eletropaulo, quadro que se configurou até
1997.

Ainda em 1996, o setor energético iniciou um processo de profundas transformacdes, que
resultaria na mudanga repentina da estrutura do mercado do setor elétrico, de monopélio para
oligopélio, abrindo-se a concorréncia, e a empresa precisou modificar sua administracéo, antes
dirigida para investimentos, para uma administra¢io de marketing. O ambiente do setor elétrico

que era verticalizado, conforme modelo a seguir, passou por transformagdes inusitadas
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SUPRIMENTO

Figura 1: Modelo verticalizado. FORNECIMENTO

Com a Lei Estadual 9361/96, o Estado ficou autorizado a proceder a reestruturagdo
patrimonial e societéria das empresas energéticas estatais, de forma a viabilizar a privatizagdo dos
segmentos de distribuicdo e de geragdo. As caracteristicas das principais empresas existentes, em
especial no estado de Sdo Paulo, foram fortemente alteradas: onde antes se via empresas que
atuavam simultaneamente nos trés segmentos do mercado (geragéo, transmissdo e distribuigso de
energia elétrica), foram feitas cisGes das quais resultaram empresas distintas atuando em

segmentos distintos e especificos.

As companhias responséveis pelos processos de transmissio deveriam ser mantidas sob
o controle do Estado. Toda a legislagdo e regulamentagfio pertinente ao setor energético
necessitou de reandlise e readequagfio, o que foi sendo realizado concomitantemente a
reestruturagéo das estatais de Sao Paulo. Foram criados érgios governamentais responsaveis pelo
controle da operagéo do sistema (ONS — Operador Nacional do Sistema) e da comercializagéio da

energia gerada.

As empresas energeéticas, estatais e privadas, passaram a ter sua prestacdo de servigcos
condicionada a contratos que foram celebrados com o ONS. As relagdes de mercado passaram a
ser definidas de forma mais complexa, e aparecem, de modo independente, as seguintes figuras

que se inter-relacionam no setor elétrico:
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e Geradoras : empresas publicas e privadas responsaveis pela producfio de energia elétrica
(G).

e Transmissoras: empresas publicas responsaveis pelo transporte da energia gerada para
disponibilizac@o as distribuidoras (T).

e Distribuidoras: empresas publicas e privadas responsédveis pela distribui¢do de energia
elétrica aos consumidores (D).

e Clientes: consumidores de energia - residenciais, industriais e comerciais, em diversos
niveis (CL).

e Operador Nacional do Sistema: 6rgdo governamental responsavel pela operagéo do sistema

na rede basica, ou seja para tensdes de 230 kV ou acima. Coordena a operacio sistémica
(ONS).

As relagBes entre os agentes do setor elétrico s@io estabelecidas através de contratos
especificos, conforme o servigo a ser prestado, como demonstrado na figura 2, a seguir:
CCT - Contrato de Conexdo ao Sistema de Transmisséo.
CCD - Contrato de Conex&o ao Sistema de Distribuigéo.
CUST - Contrato de Uso do Sistema de Transmiss&o.
CUSD — Contrato de Uso do Sistema de Distribuigéo.

CPST — Contrato de Prestacio de Servigos de Transmiss#o.
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Os custos de producfio, transporte e distribuicBo da energia foram calculados
separadamente, caracterizando a renda de cada uma das empresas em cada segmento, de forma a
possibilitar a comercializagio desses servigos. Como a regulamentagdo de todos esses
segmentos ndo estava concluida na ocasifio, pois foi sendo elaborada enquanto a mudanga
ocorria, o ponto critico da gestdo empresarial passou a ser a incerteza existente em todo o
processo, causada pela falta de definico de modelos e papéis. Por outro lado, a experiéncia
pratica existente e a analise sistémica da situagfo trazia um pouco mais de clareza e facilitava a

defini¢do de pontos ainda obscuros quando necessario.
3.2. A Empresa CESP: da Criacéo a Cisdo.

A CESP - Centrais Elétricas de Sdo Paulo foi constituida em 5 de dezembro de 1966, a
partir da fusfio de onze empresas de energia elétrica que atuavam no estado de Sdo Paulo. Seu
objetivo era o de centralizar o planejamento e racionalizar os recursos do Estado, no setor
elétrico. A partir da fusfio, a CESP absorveu todas as instalagbes e equipamentos que ja
funcionavam naquelas onze empresas, entendendo-se como tal, nfo s6 as usinas hidrelétricas, as
subestagdes e as linhas de transmiss@o, como também os empregados, com todo um conjunto
formado por suas experiéncias, seus conhecimentos tecnolégicos e suas culturas organizacionais,
oriundas das diferentes empresas e de suas diferentes origens. Herdou das empresas antecessoras
as usinas hidrelétricas, 64450 km de linhas de transmissdo, 15000 MVA instalados em
subestagdes e as de linhas de distribui¢do.

A CESP — Companhia Energética de Sdo Paulo foi criada para gerar desenvolvimento e
alavancar o mercado no estado de S3o Paulo, liderando os investimentos no setor elétrico
brasileiro. Foi estruturada em diretorias corporativas, geréncias regionais de operagéo
(responsaveis pela geragdo e transmissdo), de distribuicdo e residéncias de construgdo. A
distribui¢do geografica das geréncias regionais considerava a localizagdo das bacias

hidrograficas e as regides de maior consumo de energia.

Isso manteve, de certa forma, uma configuragdo semelhante a que havia anteriormente no

Estado, quanto & localizagdo das empresas origindrias. Consequentemente, a cultura de cada



unidade regional foi praticamente preservada, e iniciou-se um longo processo de miscigenagio de
culturas organizacionais. Tais diferencas culturais eram percebidas nio s6 no que se referia a
regidio, quanto no que dizia respeito a atividade desenvolvida pela 4drea: as regionais de
distribuig¢&o, de operagéo e as residéncias de construgfo eram diferentes entre si na cultura e na

forma de gestéo.

A caracteristica mais marcante na CESP e que também parecia comum em todas as suas
dreas, era a organizac8o do trabalho por equipes, em quase todos os seus segmentos. Essas
equipes funcionavam como verdadeiras unidades de trabalho. Poucas atividades podiam ser
executadas individualmente e, embora suas fungbes fossem bastante definidas e delimitadas,

mantiveram, entre si, as caracteristicas de forte interpenetragfo.

Em 27 de outubro de 1977, a razdo social foi modificada para CESP - Companhia
Energética de S&o Paulo. Seus objetivos fundamentais originais, relativos aos servigos piiblicos
de energia elétrica foram mantidos e foram incluidos outros mais abrangentes, que direcionariam

a empresa para a pesquisa e para o desenvolvimento de outras fontes de energia.

Tornou-se a maior geradora de energia do Pais. Nos anos 90, antes do inicio do processo
de cisdo, possuia 20 usinas de médio e grande porte em operagdo, com um total de poténcia
instalada de 10.402 MW, o que representava 20% da energia gerada no Brasil, 33% na regifio
sudeste € 95% no Estado de Sdo Paulo. Possuia, também, trés usinas hidrelétricas em construcio

que, quando concluidas, acrescentariam mais 1.954 MW ao parque gerador da empresa.

O Sistema de Transmissdo, nessa ocasido, era formado por 10.820 km de linhas e 17.233
km de extenséo de circuitos, cruzando todo o Estado de S&o Paulo e interligando 72 subestagbes,

com uma capacidade de transmissio de 29.186 MVA.

A interagdo do meio ambiente com seus empreendimentos vinha sendo objeto constante
de estudos e projetos por parte da Empresa, que foi pioneira na busca de solugbes que
minimizassem interferéncias e impactos ambientais. Seus trabalhos na drea ambiental eram

reconhecidos internacionalmente.



A Hidrovia Tieté-Parana foi construida pela CESP e é, até hoje, uma importante via de
interiorizac¢do e integragdo para os Estados de S#o Paulo, Mato Grosso do Sul, Goids, Minas
Gerais, Parand e para o Mercosul. Com extensdo de 2.400 km de estirdes navegéveis,
proporciona desenvolvimento econdmico-social, industrial, comercial e turistico em toda a sua

regifo de influéncia.

Em 1995 foi elaborado e implantado um Plano de Acfo, a partir de dados de um
diagnoéstico previamente realizado, objetivando a moderniza¢éio dos métodos de administragéo
utilizados. Foi adotada a Gestfo pela Qualidade Total, que proporcionou 4 Empresa a otimizag&o
de seus recursos econémico-financeiros, administrativos, técnicos € humanos, com conseqiiente

desenvolvimento e crescimento qualitativo.

Os resultados puderam ser mensurados, através da melhoria dos indices de servicos, como
por exemplo, o acréscimo de mais de 1.000 MW de poténcia ao sistema, a conclusfo de usinas e

a repotenciacdo de outras em operagfo, o que acrescentou mais 517 MW de poténcia, equivalente

a uma nova usina, com investimento zero.

Em 1996 a Lei Estadual nimero 9361/96 autorizou o Estado de S&o Paulo a reestruturar
societdria e patrimonialmente as empresas por ele controladas no setor energético, com o objetivo

de prepara-las para as respectivas privatizagoes.

Em 1997 ocorreu a privatizagéio da CPFL. Em 1998, a primeira cisdo da CESP criava a
Elektro, composta pelas areas da CESP que executavam atividades de distribui¢8o de energia

elétrica. Seu leildo e sua venda para o grupo Enron aconteceu 16/07/1998.

Em 19 de janeiro de 1999 o Conselho Diretor do Programa Estadual de Desestatizag@o
recomendou ao Governo do Estado de Sdo Paulo que efetuasse a cisdo parcial da CESP, com a
divisdo de parcelas de seu patrimbnio para trés sociedades, resultando em trés empresas

geradoras que seriam privatizadas.
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Com isso, iniciou-se o processo de reestruturagdio societdria e patrimonial, no qual foi
efetuada a divis@o da empresa por tipo de atividade executada. Os ativos destinados a geracdo de
energia elétrica foram divididos de acordo com a bacia hidrografica na qual se encontravam as
usinas hidrelétricas, resultando em trés empresas de geragfo. Os ativos destinados a transmissio
de energia elétrica foram segregados em uma empresa que devera permanecer sob o controle do

Estado, denominada Companhia de Transmiss&o de Energia Elétrica Paulista — CTEEP.

Apés a efetivagdo da cisdo parcial e da incorporagdo das respectivas parcelas do
patrim6nio pelas sociedades incorporadas, as empresas de geragdo passaram a ser constituidas da
seguinte forma:

e Companhia de Geragfio de Energia Elétrica Tieté, com 2,6 mil megawatts (MW) de
poténcia instalada, distribuidos pelas usinas do Rio Tieté (Barra Bonita, Bariri, Ibitinga,
Promissdo, Nova Avarnhandava), do Rio Grande (Agua Vermelha) e do Rio Pardo
(Caconde, Euclides da Cunha e Limoeiro).

e Companhia de Geragdo de Energia Elétrica Paranapanema, contando com 2,3 mil
megawatts (MW) de capacidade instalada (incluindo as usinas em construgdo quando
concluidas), geradas pelas usinas do Rio Paranapanema (Jurumirim, Chavantes, Salto
Grande, Capivara, Taquarugu, e as usinas em construgdo: Canoas I e Canoas II).

» Companhia Energética de Sdo Paulo — CESP, com 7,6 mil megawatts (MW) de poténcia
instalada (ap6s a conclus@io da usina Sérgio Motta), gerados pelas usinas do Rio Parani
(Ilha Solteira, Jupid e Engenheiro Sérgio Motta ou Porto Primavera), do RioTieté (Trés

Irméos), do Rio Paraibuna (Paraibuna), e do Rio Jaguari (Jaguari).

Em 01 de abril de 1999 as trés companhias de geracfio e a companhia de transmissio
iniciaram suas operagdes independentes. Embora tenha sido planejada, a cisdo dividiu as equipes
originais. Em um primeiro momento, em 1997, com a criagdo da Elektro (distribuicgo), foram
separadas as equipes capazes de desenvolver os processos pertinentes aquela empresa. Em 1999 a
divisdo se deu em quatro partes: uma nova equipe para cada uma das quatro novas empresas. No
entanto, existiam determinados processos para os quais, apds tantas divisdes, ndio mais havia, em
nimero suficiente, profissionais com o dominio tecnoldgico necessério para dar continuidade as

atividades, nas quatro empresas.
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Embora estruturalmente separadas, foi assinado um contrato de cooperagio técnico-
operacional, por meio do qual as quatro empresas comprometiam-se a prestar 0s Servigos
mutuamente, bem como fazer os repasses tecnologicos que fossem necessarios umas as outras,

até que fosse feita a devida adequagéo estrutural em cada uma delas.

Nesse contrato de cooperagio foram consideradas as macro fungdes, de forma a garantir a
continuidade de funcionamento dos processos vitais para as quatro empresas, mesmo que ainda

nio houvesse, em cada uma delas, pessoal qualificado ou capacitado para tal.

3.3. A Transmissio de Energia Elétrica e a CTEEP:

A estrutura organizacional da CESP antes da cisdo estava dividida em diretorias que
tinham fungdes especificas e bem definidas. Essa forma de organizaggo facilitava, de modo geral,
a identificacdio dos empregados com a diretoria/atividade em que estavam lotados, pois atrelava
suas fungdes as macro fungdes (distribuigdo, geragio e transmissdo de energia elétrica). Mesmo
as atividades mais comuns, como as dos eletricistas, eram diferenciadas a partir da macro fungéo
da Diretoria; as tarefas dos eletricistas de distribui¢cdo eram distintas das dos eletricistas de linhas
de transmissdo, por exemplo. As diferengas culturais oriundas das diferentes origens provocaram

o surgimento de diversos estilos de gestdo entre as diretorias.

Por ocasifio da primeira cisdo, por meio da qual as areas que executavam atividades de
distribui¢@o foram separadas, a identificagio das equipes ficou bastante clara, pois, com excegédo
de algumas atividades de interface com a transmissdo, as equipes de distribuigdo ja estavam
separadas e alocadas em uma tnica diretoria: Diretoria de Distribui¢do. Alguns empregados que
realizavam essas atividades de interface e que estavam alocados na Diretoria de Geragdo e
Transmissdo foram transferidos para a distribuigio. Essa primeira cisfio concluiu-se no inicio de
1998.

A Diretoria de Gerago e Transmissdo, como 0 nome mesmo diz, ndo so era responsavel

pela transmissdo de energia elétrica, como também tinha a responsabilidade de gerar energia.
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Como maior diretoria da empresa, estava subdividida em 4reas normativas, localizadas na
Capital, e geréncias regionais de operagdo, localizadas fisicamente no Interior do Estado. Os

organogramas apresentados a seguir demonstram a estrutura organizacional da CESP na época, e
a da CTEEDP, atual, respectivamente.
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As caracteristicas que marcaram a identidade dessa diretoria, diferenciando-a das outras
dreas da empresa, sempre foram a seriedade, a austeridade na gestfo e a atribuicfio de centralizar

a responsabilidade pelo funcionamento operacional continuo do sistema elétrico, em tempo real.

A Diretoria de Geragio e Transmissdo que, até entfio, tinha uma gestdo unica e suas
atividades executadas de forma conjunta, iniciou um longo e dificil processo de separagdio dos
trabalhos, das instalagGes e do pessoal, com fins de formar uma empresa de transmissio e trés
empresas de geragdo distintas. Os servigos de varias equipes, especialmente os de administragéio e
os de comando da operagéo, eram integrados e direcionados aos dois segmentos. As areas de
manutengdo, como estavam organizadas por especialidade, eram melhor definidas quanto ao

direcionamento & transmiss&o ou & geragdo.

Embora os processos de reestruturagdio e cisdo da empresa tenham sido parte de um
planejamento maior de desestatizagfio, para o qual a organizagio tenha tentado preparar-se ao
longo do tempo, trouxeram para a empresa alteragdes internas jamais imaginadas por seus
empregados. Alteraram situagSes tidas como imutdveis, até entdo. Outras mudancas internas,
apesar de previstas como possiveis, ndo pareciam realmente concretizéveis aos empregados. Por
exemplo: pessoas que trabalhavam juntas ha muitos anos, alocando-as em diferentes areas e,

posteriormente, em diferentes empresas, fragmentando as equipes.

Muitas pessoas precisaram, inclusive, ser transferidas para outras cidades, envolvendo n#o
s6 mudanga de trabalho, mas, principalmente, mudanga nos planos de vida pessoal e familiar.
Como conseqiiéncia, até o orgamento doméstico sofreu significativos ajustes. Sob esta 6tica,
pode-se identificar e analisar mais detalhadamente alguns fatos ocorridos na CESP, durante o

processo de reestruturacdo e cisdo e que trouxeram impactos na cultura organizacional:

a) os saldrios e os beneficios oferecidos pela CESP, principalmente em vérias regides do
interior, eram superiores 4 média do mercado regional, proporcionando aos empregados
um poder aquisitivo e um padrio de vida, de certa forma, privilegiados enquanto
comparados & média da populagio da regidio. Os empregados da CESP, nessas cidades,

tinham uma situagfo financeira diferenciada.



b)

A possibilidade de transferéncia de empregados para unidades de outras cidades,
decorrente da reestruturagiio da empresa, afetava até a estabilidade financeira, ja que, para
manter 0 emprego, o profissional teria que arcar com os custos de instalar-se com sua
familia em outra cidade, muitas vezes com custo de vida superior ao da cidade de origem.

Isso era algo que ndo ocorria anteriormente.

Havia uma crenga de que a relago de trabalho seria vitalicia. A rotatividade de pessoal da
CESP era baixa e a ocorréncia de transferéncias de local de trabalho, salvo para o corpo
gerencial, era rara e, via de regra, atendia mais aos interesses dos empregados do que aos
da empresa. A estabilidade e a seguranca faziam parte da perspectiva da vida profissional
dos empregados.

A iminéncia de privatizagdo trouxe uma ameagca a esse conceito. O furn over em empresas
privadas costuma ser maior. A incerteza quanto ao novo patrfio trazia o medo do
enxugamento, da fusfo e do aproveitamento de estruturas de pessoal, ja existentes na
empresa que adquirisse a CESP, resultando conseqiiente dispensa de profissionais.

Além disso, em pouco mais de dois anos, houve uma evasdo de cerca de 30% dos
empregados da empresa, em maior parte dos profissionais mais antigos e experientes, que
aderiram a programas de aposentadoria e saida incentivadas. Esses programas, que foram
oferecidos sucessivamente pela Empresa faziam parte da estratégia da CESP para reduzir
seu quadro de pessoal de forma nZo traumética e preparar-se para a privatizagao.

Durante esse periodo, o cenario era nebuloso e nfo estava exatamente delineada a forma

como a empresa seria definida e preparada para a privatizagdo.

O empregado da CESP sempre teve grande orgulho da empresa, ndo s6 pela sua imagem,
sua dimensdo e sua importincia para a sociedade, como também pela complexidade de
suas atividades. Era vista como uma grande empresa lucrativa e que, embora sujeita a
normas e legislacdo, gozava de autonomia.

A cisdo representou, obviamente, restri¢do nessas atividades das respectivas empresas.

A Transmissdo, principalmente, parecia ainda mais intangivel aos empregados,

restringindo-se apenas ao transporte da energia.
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d)

Pelo fato da empresa ser destinada desde o inicio a permanecer em poder do Estado, havia
uma preferéncia por parte da maioria dos empregados em manter-se nela, pois
representava maior seguranca. Estrategicamente a diregdo da empresa divulgou
enfaticamente essa diferenca, deixando clara a redugdo da sua importéncia, enquanto
empresa, para o setor elétrico. Havia uma forte identidade entre os membros das equipes
que em seu desenvolvimento profissional buscavam especializar-se nas atividades
pertinentes a equipe. Além disso, havia grande complementagdo miitua, no que se refere
aos conhecimentos técnicos, de forma que, juntos, dominavam todas as tarefas sob sua
responsabilidade. Com a cisdo, as equipes foram divididas, e essa unidade foi abalada.

A Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista — CTEEP permaneceu sob o
controle aciondrio do governo do Estado de SZo Paulo. Era considerada pelos
empregados, na ocasido, como a “continuidade” da CESP, no sentido de ser a empresa
que permaneceria estatal e, por esse motivo, manteria os valores e caracteristicas originais
ou pelo menos, estaria menos exposta a mudangas radicais do que as outras que seriam
privatizadas e que passariam a ser dirigidas por quem as comprasse. Além disso, parecia
poder oferecer maior seguranca, no que se refere a estabilidade de emprego.

Por outro lado seria também, na mesma perspectiva, a empresa que ofereceria menores
oportunidades de desenvolvimento profissional, de crescimento na carreira, sem futuro
promissor e com grandes restrigSes no mercado, ao contrario das empresas privatizadas.

Muitos conceitos tiveram que ser revistos com profundidade, por toda a organizaggo.

O desempenho financeiro da empresa era avaliado por critérios que davam margem a
subjetividade, pois as tarifas eram controladas pelo governo e os investimentos eram
orientados também por prioridades sociais e politicas e nfio s6 pelas técnicas. A
preocupagdo com o desempenho operacional sempre existiu, ¢ havia pardmetros para
acompanha-los. Os resultados inadequados, entretanto, nfo causavam impactos relevantes
na saude financeira da empresa. As conseqiiéncias sociais e politicas eram priorizadas,
enfatizadas e precisavam ser ndo s6 avaliadas, como também muito bem explicadas. Nio
se falava em concorréncia no mercado, uma vez que a CESP era a empresa que supria a

maior parte da enorme e crescente demanda do Estado e o modelo era monopolista.
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A renda da Empresa, seguindo o modelo estabelecido, passou a ser o resultado da
separagdo das rendas da energia de maneira geral, de forma a distinguir-se o valor
referente ao seu transporte, sem, no entanto haver, na ocasido, uma defini¢do conclusiva.

Os valores empresariais passaram a ser sistemética e fortemente alterados, tanto no que se
refere ao ambiente interno, quanto ao externo, provocando impactos nos considerados trés

elementos culturais: preceitos, tecnologia e carater.

Nessa fase, a CTEEP, atendendo a regulamentagio governamental, celebrou com o ONS —
Operador Nacional do Sistema, um contrato de prestagfo de servigos que estabelece os termos €
as condi¢Ges que regulamentam a prestagio de servigos de transmissdo de energia elétrica da

CTEEP, como detentora de instalagdes integradas a rede basica, sob coordenagdo do ONS .

O negécio da empresa ja ndo era mais a geragéo de energia elétrica e sim o seu transporte,
numa rede bésica de 230 kV ou acima e conexdes em 138 kV ou abaixo. Posteriormente, houve
internamente muita discussdo conceitual sobre esse aspecto, concluindo-se que o foco
fundamental do negécio da CTEEP € a disponibilizagdo de equipamentos para a opera¢do no

servico de transmissdo de energia.

O servico de transmissfio de energia elétrica prestado pela CTEEP, como ja foi
mencionado, passou a ter seus termos especificados por um contrato celebrado com o ONS que,
conforme modelo aprovado pela ANEEL, realiza a administra¢do e a coordenacdo do sistema, em
ambito nacional. Esse servi¢co ndo era mais visto como exclusivamente prestado pela CTEEP. A
médio prazo, outras empresas poderiam oferecer 0 mesmo servigo e serem contratadas para tal,

significando que a concorréncia da CTEEP no mercado ja era uma realidade percebida.

Complementando, o supracitado contrato abrangeu, também, a prestacdo de servigos de
telecomunicagdes (especificos para o sistema energético), servigos ancilares (equipamentos que
possibilitam viabilizar a operag@io, como controle de tensdio, de reativos) e os servigos de

operagdo da rede basica e da rede complementar prestados pela CTEEP.
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Além disso, foram incluidos nesse contrato os servigos de operaggo sistémica que, embora
por principio néo sejam atribui¢éo de uma transmissora, séo executados pelo Centro de Operacéo
do Sistema da CTEEP e contratados pelo ONS. No referido contrato h4 todo um detalhamento
especifico, que inclui a exigéncia de apresentagio de certificado de conformidade com norma
internacional. No caso do Centro de Operagdo da CTEEP, a referida certificagéio ja havia sido
obtida na ocasido da celebragdo do contrato e seu processo de implantagdo estd descrito no

capitulo cinco.

Os investimentos da empresa passaram a ser controlados pelo ONS, através de previsoes
de instalagio de equipamentos em prazos pré-definidos, que, caso nfo sejam cumpridas, geram
multas & empresa. SHo previstas também, multas para desligamentos de equipamentos das
empresas de transmiss&o, ndo programados ou ndo autorizados, de forma que ficou reforcada a

idéia de que o foco central da CTEEP passou a ser a disponibilidade de equipamentos.

Dessa forma, os indicadores que demonstram o desempenho da empresa passam por
significativa mudanca. Diferente do que havia antes da cisdo, todos os esforgos devem ser
dirigidos para minimizar os desligamentos, em especial os néio programados, pois as cldusulas do
contrato de prestagéio de servigos definem que sua remuneragdio é medida pela possibilidade de

utilizag@io dos equipamentos previstos no sistema elétrico.

A forma de remuneragfo das transmissoras, ainda ndo esta totalmente regulamentada pela
ANEEL, porém ja estd previsto que serd composta por duas parcelas: uma de valor maximo
definido, referente & rede bésica e outra varidvel, referente a efetiva disponibilizagdo dos
equipamentos, por periodo, e que engloba os desligamentos programados, os provocados por

atrasos ou perturbagdes e as restri¢Ses operativas das instalagdes disponibilizadas.

Os desligamentos para manutengdio precisam, agora, mais do que nunca, ser
criteriosamente avaliados e calculados, exigindo um planejamento mais cuidadoso, pois passaram
a interferir sobremaneira no faturamento da empresa. Pelas novas regras, os desligamentos

programados devem ser informados a0 ONS antecipadamente, e por ele aceitos.
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Os desligamentos ndo programados, que ocorrerem por outros motivos imprevistos ou nédo
planejados, serfio analisados e avaliados. Caso sejam constatados motivos decorrentes de falhas
de operagdo ou manutencfo inadequada, serfio aplicadas multas 4 empresa e debitadas de seu
faturamento. A gestéo pela qualidade foi o recurso de conhecimento mais valioso para a empresa
neste momento, uma vez que as equipes puderam assimilar rapidamente a nova estratégia que a

organizac#o precisou adotar para fazer frente a esses exigéncias.

Essa nova configuragiio do setor elétrico trouxe ainda outra alteragdo importante no
entendimento empresarial da nova empresa. O cliente externo direto passou a ser unico, uma vez
que o ONS passou a ser o intermediario entre a CTEEP, as empresas de distribui¢4o e os grandes
consumidores. Antes, os contatos eram diretos e as especificagGes eram negociadas entre areas

internas ou entre as empresas de gerag#o, transmiss&o e distribuic&o.

Atualmente a operacdo do sistema elétrico no Estado de S&o Paulo € coordenada,
supervisionada e controlada pelo Centro de Operagdo do Sisttema da CTEEP, no qual se
concentram as fungbes que atingem mais diretamente a esse cliente nico, refletindo também nos

outros clientes indiretos e fornecedores do setor.

O Centro de Operagiio do Sistema sempre representou para a empresa uma area
fundamental e estratégica e, agora, dentro desse novo cenario, passou a ter maior importancia.
Foi a area escolhida pela empresa, ainda antes da cisfo, para ser preparada como modelo para

implantagfo de um Sistema da Qualidade, conforme NBR ISO 9000/1994.

3.4. O Centro de Operacio do Sistema — COS:

O primeiro COS da CESP foi inaugurado em 16/05/1967, alguns meses depois da
constitui¢io da CESP. Na época, era denominado de Despacho de Carga e funcionava na sala de
comando da subestagdo de Botucatu, no interior de Sdo Paulo. O Sistema era supervisionado

através das indicagdes existentes naquela subestacdo e de dados de pontos remotos obtidos por
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contato telefonico.
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Na década‘ de 70, com o crescimento vertiginoso da CESP, a operacio de usinas de grande
porte, como Jupid, e também de um Sistema de Transmissdo, em 440 kV, se fez necessario um
Centro de Operagdo do Sistema que fosse condizente com o porte da empresa, capaz de
coordenar a operagdo sistémica. Em outubro de 1972 foi inaugurado o novo COS da CESP,
localizado na subestagdo de Cabretiva, mais proximo da Capital, com maior capacidade e

melhores recursos para coordenar a operagio do sistema.

A partir da implanta¢do daquele COS, a supervisgo e o controle do sistema de poténcia da
CESP passaram a ser feitos com recursos computacionais dos mais avangados para a época. O
sistema de controle de carga e freqliéncia era monitorado por computador analégico e o sistema
de superviséo, monitorado por computador digital, o que representava uma tecnologia de ponta

para o momento, oferecendo maior confiabilidade ao sistema.

Em 1979, tendo em vista o constante crescimento do sistema de geracdo e de transmisséo
e o convénio firmado entre a Eletrobras e as Empresas Concessiondrias de Energia Elétrica, para
a implantacéo do Sistema Nacional de Supervisio e Coordenagio — SINSC, iniciaram-se estudos
para a criagdo e o desenvolvimento de um sistema de superviséo e controle mais moderno e que

se interligasse ao Centro Nacional de Operag¢do do Sistema - CNOS.

Em 12 de junho de 1993, com a implantagdo do Sistema de Supervisio e Controle
Hierarquico - SSCH, o COS foi transferido da subestagfo de Cabretiva para as instalagdes atuais,
localizadas junto & subestagéo de Bom Jardim, em Jundiai. Com a cisio da CESP, o COS ficou
na Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista CTEEP que, por sua vez, no novo

modelo do setor elétrico, tem o papel de transmitir a energia gerada, reportando-se ao ONS.

A principal atribui¢do do COS atualmente é coordenar, supervisionar e controlar, em
situagbes normais € néo normais, a operagio, em tempo real, dos sistemas elétrico, energético e
hidraulico, de forma interligada com as demais empresas do sistema e com o CNOS - Centro

Nacional de Operagéo do Sistema do ONS.
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O COS sempre teve, desde sua criagdo, uma importancia estratégica para a empresa. Seus
processos sdo vitais tanto para o crescimento da empresa quanto para o equilibrio do sistema
elétrico interligado e os respectivos efeitos no produto final. Esse foi o principal motivo pelo qual
O COS foi escolhido pela empresa para ser a area de operagdo onde primeiro seria implantado,
pela primeira vez, um sistema da qualidade visando, a obtengéo de certificagdo internacional,
conforme NBR ISO 9000/94.

Outros fatores também foram considerados nessa escolha, entre eles, a evolugdo
alcangada pela drea com a implantagfio da Gestéo pela Qualidade Total da CESP, de acordo com

o descrito no capitulo seguinte.

Mais tarde, ap6s a criagdo da CTEEP, a apresentagdo do certificado passou a ser uma
exigéncia contratual do ONS, sendo que nessa ocasido o tnico centro de operagéo do sistema do
pais que possuia a certificagdo era o da CTEEP. Todos os contratos firmados pelo ONS com os
centros de operagdo de todos os Estados contém cldusulas estabelecendo prazos para

apresentacdo da respectiva certificagéo.

Conforme poderé ser observado no capitulo seguinte, a adocdo do sistema de gestdo da
qualidade pela CESP ndo teve, a principio, nenhuma intencdo de obter certificacdo de
conformidade. Tdo pouco havia algum interesse econdmico ou sequer exigéncia do mercado. A
busca do certificado foi uma conseqiiéncia, e nfo uma causa do relativo sucesso da empresa, na

implantaggo do sistema de gestio da qualidade total.

A obtengdo do certificado, entretanto, exigiu que a equipe do COS, que sempre foi muito
bem preparada tecnicamente, escrevesse, discutisse € aprimorasse seus procedimentos,
padronizando formalmente seus processos. Essa padronizagdo tornou-se, nos momentos mais
agitados das mudangas, o ponto de sustentagéo da equipe e representou o veiculo que permitiu
consolidar a mudan¢a num ambiente mais seguro, onde as potencialidades puderam ser melhor

utilizadas.
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4. QUALIDADE COMO ESTRATEGIA DE MUDANCA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e analisar as estratégias que foram
utilizadas pela CESP e subseqiientemente pela CTEEP, para a implantago, expansdo e

consolidag@o do sistema de gestdo da qualidade total.

Resgata, desde as primeiras iniciativas e agdes isoladas ocorridas na empresa, até a fase
atual de manutencéo e o aprimoramento da Gestdo pela Qualidade Total — GQT e os sistemas da
qualidade implantados ou em implantagfo, paralelamente a todo o processo de cisdo,
reestruturagéo empresarial e privatizagdo, bem como as profundas mudangas ocorridas na

empresa em decorréncia desse processo.

Enfoca particularmente o histérico do TQM na Diretoria de Geragio e Transmissdo, de
onde se originou, principalmente, a atual CTEEP. A énfase localiza-se na abordagem utilizada e
na importancia dada aos aspectos referentes aos recursos humanos, uma vez que a implantagéio do
sistema de gestdo da qualidade € considerada um dos principais fatores que sustentaram o
desempenho das pessoas bem como os resultados de seus trabalhos durante os mais intensos
momentos de transformag@o pelos quais passaram na empresa posteriormente.

E importante compreender a abordagem adotada principalmente no inicio, porque foi o
meio pelo qual foram langados os primeiros alicerces, depois reforgados e consolidados, que

vieram a sustentar o posicionamento profissional das pessoas na organizaggo.
4.1. Acdes que Antecederam a Implantacgiio do Programa Corporativo:

As primeiras iniciativas de inser¢do dos conceitos do TQM na CESP tiveram
caracteristicas segmentarias e isoladas, sendo desenvolvidas por 4reas especificas das diretorias,
de forma independente umas das outras. Essas iniciativas que comegaram a ser percebidas desde
o final dos anos 80, partiram de alguns gerentes que tiveram acesso aos conceitos de TQM,

através de palestras, treinamentos e leituras com carater de autodesenvolvimento.
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Muitas agdes separadas foram implementadas com maior ou menor importancia para a
empresa. Essas iniciativas, que partiram de algumas areas, antecederam o langamento oficial do
Programa de Qualidade da CESP, corporativo, assumido pela presidéncia da Empresa, em pelo
menos trés anos. Este trabalho serviu de referéncia para os empregados na fase seguinte, quando
o programa corporativo foi implementado e o embasamento filiséfico e tedrico foi menos

enfatizado e a aplicacgfo prética de ferramentas passou a ser 0 ponto mais importante.

A partir de entdo, alguns conceitos comegaram a ser conhecidos e até popularizados
dentro da empresa, despertando crescente interesse nos empregados e, em especial, nos gerentes
da Diretoria de Geracfio e Transmissdo lotados nas unidades do Interior. Para entender como se
deu esse processo, € necessario conhecer alguns aspectos, voltando um pouco na histdria e

considerando o contexto em que se encontrava a empresa quando tudo comegou.

A estrutura organizacional da CESP, como ja foi mencionado no capitulo anterior, era
dividida em diretorias que podiam agir com certo nivel de autonomia, o que lhes permitia
planejar suas estratégias de gestdio com relativa independéncia. Desde as décadas de 70/80, que
duas dessas diretorias, a de Produgdo e Transmissdo, e a de Distribuigio de Energia Elétrica
exerciam na organizagfo mais influéncia do que as outras, nfo sé por terem um maior niimero de
empregados em seus quadros, mas principalmente por absorverem as atividades fins da empresa.
J4 na década de 90 ambas elaboraram, cada qual seu proprio Programa de Qualidade Total,

partindo de iniciativas individuais.
4.1.1. A Diretoria de Produciio e Transmissido e o TQM:

A Diretoria de Producfio e Transmissdo de Energia Elétrica, entdo com cerca de 3500
empregados, era responsavel pela geracéo e transmissdo de energia elétrica, através da operagéo e
manuten¢io das usinas, subestagdes e linhas de transmisséo localizadas em todo o Estado de Séo
Paulo. Sua estrutura para executar tais fungdes era dividida em Areas Normativas na Capital,
Centro de Operacdo do Sistema em Bom Jardim (Jundiai), Centros Regionais de Operacédo ¢
cinco geréncias regionais no Interior, com sedes nas cidades de Bauru, Chavantes, Cabretiva,

Mococa e Jupia. Nessa Diretoria, o processo de inser¢do dos conceitos do TQM teve inicio, mais
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precisamente em 1992, com a contratagdo de consultores externos para a realizaggo de palestras
para os empregados. Essas palestras visavam sensibilizar o corpo gerencial e os empregados de
areas estratégicas. Isso despertou a necessidade de estudar um pouco mais sobre o assunto, que
chegava fragmentado, mas fazia sentido para os interessados, representando um caminho e uma

oportunidade de mudangas e melhorias no trabalho.

Nas geréncias regionais, por serem a base operacional da Diretoria e o local onde se
encontram as usinas e subesta¢des, houve um movimento mais intenso, no sentido de divulgar os
conceitos do TQM e despertar os empregados para a necessidade de ampliar a visgo de trabalho e
de empresa. Para alavancar o processo e aproveitar o movimento de disseminagdo de
conhecimentos que se despertou espontaneamente entre os empregados com a abrangéncia de
todas as suas regides, a Diretoria designou profissionais de cada uma das 4reas, que assumiram as
fungdes de Facilitadores da Qualidade, formando uma equipe abrangente, composta por pessoas
de diversas areas e que ficaram incumbidas de elaborar um plano de implantagdo. Esse grupo de
cerca de quarenta facilitadores e todo o corpo gerencial da Diretoria, passou por um treinamento
de 80 horas sobre Qualidade Total, abrangendo filosofia de Qualidade, principais conceitos,
técnicas e ferramentas de TQM. Para a equipe de facilitadores foi ministrado, ainda, um
treinamento adicional de 40 horas, para prepari-los como instrutores, incluindo conceitos

pedagdgicos e técnicas didaticas.

Apos essa etapa, a equipe de facilitadores elaborou um plano de treinamento interno, com
o objetivo de multiplicar os conhecimentos adquiridos, sensibilizar as pessoas para a Qualidade
Total, inserir os principais conceitos no dia a dia de trabalho e ensinar técnicas e ferramentas,
respeitando os niveis de escolaridade e experiéncia de cada grupo de treinandos. Desse
treinamento, participaram todos os empregados da Diretoria, inclusive os contratados como
terceiros que prestavam servigos nas unidades do Interior. Como resultado desse processo, que se
estendeu por cerca de sete meses, pode-se observar uma mudanga nos padrdes de gerenciamento

das areas, especialmente nas geréncias regionais do Interior. (1)

(1) Foram treinados 3500 empregados da Diretoria e 780 terceiros que prestavam servicos nas cinco Geréncias
Regionais e na Capital.

& A



A preocupacdo com a visualizagdo e o controle dos resultados concretos, com a
otimizagdo dos trabalhos, com a relagdo custo x beneficios e com a satisfagdo dos clientes
internos e externos passou a fazer parte de todas as etapas do planejamento e operacionalizagio

das atribuigdes das éreas, no seu dmbito de atuagio.

Pode-se verificar que as equipes de trabalho passaram a ter uma certa uniformidade de
conhecimentos a respeito do assunto, observando-se a utilizagdo de uma linguagem comum
instalada entre os empregados, o que veio a facilitar a comunicacdo para a futura implantacdo do

TQM na empresa, como um todo.

Nessa fase, os empregados de nivel operacional comegaram a questionar, de forma mais
consciente, seus proprios processos de trabalho e a maneira como eram gerenciados, associando-
os aos conceitos de melhoria continua. Na média geréncia, observou-se adesdo a filosofia da
qualidade por parte de algumas chefias, em cujas 4reas foram implantadas ferramentas de
controle de processo. Passou-se também a executar com maior énfase o trabalho em equipe, com
maior valorizacdo das opinides dos empregados e sua participagdo no planejamento das

atividades e melhoria de processos.(1)

Embora a Diretoria norteasse tanto a execugdo quanto o conteido do treinamento
ministrado, de maneira padronizada, as iniciativas de implantagdo ou de aplicagdo pratica dos
conceitos e ferramentas ocorridas nas areas néo tiveram ligacdo entre si e nem obedeceram a uma
diretriz geral, como orientagdo para a empresa como um todo, através da qual pudesse haver
alguma uniformidade de procedimento, visando compor um sistema de gestfo. Pode-se observar,
também, uma certa tendéncia dos empregados, inclusive da média geréncia, em manter sua visdo
empresarial apenas dentro da empresa, denotando certa dificuldade, ainda em considerar o
mercado. Por outro lado, houve profunda absorgio dos conceitos por grande parte das pessoas,
que cobravam das geréncias um posicionamento voltado para a melhoria continua e para o

controle de custos.

(1) Numa das geréncias regionais foram analisados criticamente 76% dos processos operacionais, por iniciativa
das equipes operacionais e apoio dos supervisores, dos quais 60% foram objeto de pequenas melhorias.



Os dados obtidos néo eram integrados nem utilizados de forma sistémica na gestio da
Diretoria. Muitos dos controles e ferramentas implantados néo foram mantidos por tempo
suficiente para que pudessem realmente conseguir os resultados a que se propunham e, em alguns

casos, pode ter sido aplicada uma vis&o superficial e fragmentada da qualidade.

Isso trouxe uma disperséo dos esforgos aplicados nesse trabalho, confirmando a idéia de
que, para se consolidar, um sistema de gestdo da qualidade, a iniciativa tem que partir da alta
administrac@o da empresa. Em contrapartida, na pratica, pode-se observar que, embora néo tenha
havido o caréter sistémico necessario e nem o patrocinio da Presidéncia da empresa nessa fase, o
resultado mais notavel foi a grande adeséo por parte dos participantes ¢ a mudanga conceitual que
acabou sendo inserida, de forma tdo profunda, que influenciou a alta administragdo a adotar,
como sistema de gestdo empresarial, a qualidade total. O conhecimento adquirido e
compartilhado pelos empregados nessa fase ganhou forca dentro do sistema empresarial e isso

estimulou o estudo e a busca de novos conhecimentos e habilidades.
4.2. O Programa de Gestio pela Qualidade Total da CESP:

Em 1994 o setor energético ja estava bem diferente do que era no inicio e, embora nio
houvesse ainda um modelo definido, o mercado apontava para mudancas muito mais
significativas. Era consenso geral que ndo se poderia mais continuar da forma como estava e que
seria necesséria uma remodelagéo, partindo de nova regulamentagio e da abertura do mercado a

iniciativa privada.

Diante disso a Presidéncia da CESP, assumindo um posicionamento preventivo a partir da
analise de sua situacfo interna e externa e das tendéncias politicas e de mercado, estabeleceu uma
estratégia corporativa para se preparar adequadamente 4 nova situaciio. Adotou como modelo de
gestdo para essa fase 0 TQM - Total Quality Management, aproveitando o lastro conceitual ja
disseminado entre os empregados de forma geral e suas influéncias no comportamento e atitudes

das pessoas que compunham o contexto empresarial.
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A forte ades@io e envolvimento dos empregados da Diretoria Técnica, mencionada na

secdo anterior, foi um dos principais elementos que favoreceram a implantagdo dos programa

corporativo. Por outro lado, como se pdde constatar mais tarde, foi motivo de decrenga e

desmotivagdo para alguns dos empregados mais envolvidos na fase inicial, por alguns motivos,

elencados a seguir:

O programa corporativo tinha uma estratégia de implementacéo dirigida para o
aprendizado e aplicacdo de técnicas e ferramentas, sem investimento tfio intenso na
disseminacdo da filosofia e conceituagfo. Isso alterou e interrompeu o ritmo dos
trabalhos que vinham sendo desenvolvidos na Diretoria Técnica. Todos tiveram, de
certa forma, que parar e aguardar as orientagdes da corporagdo, sendo que, algumas
dreas tiveram que retornar passos que ja haviam dado, e refazer alguns trabalhos para
adapta-los a nova metodologia definida.

No programa corporativo a propor¢do de empregados/area envolvidos diretamente
com as agdes de qualidade foi bastante reduzida, e muitas pessoas que atuavam
ativamente, inclusive na elaboracdo de estratégias, passaram a ter um papel passivo,
de aguardar orienta¢des da corporagio para depois executa-las.

A intensa participagfo na fase inicial do programa alimentou a expectativa, vélida para
o tipo de abordagem utilizado entfio, de que o nivel de participaciio dos empregados
nas decisGes permanecesse t3o interativo quanto antes, e isso n@o ocorreu com 0
programa corporativo, no qual as decisGes eram tomadas num dmbito muito menor,
transmitidas para os gerentes e facilitadores escolhidos, para repasse aos demais
empregados.

O programa corporativo nfo considerou, ou considerou pouco as diferengas entre as
dreas que ja se apresentavam mais avancadas em termos de qualidade, daquelas que
nada haviam ainda feito nesse sentido, dispensando o mesmo tipo de abordagem para
todas elas. A na divulgacdo dos resultados passava sempre a impressdo de que os
trabalhos eram realmente pioneiros na empresa. Além disso, a énfase nos resuitados
quantitativos, principalmente no que se refere aos 5Ss, feria, de certo modo, aquelas
dreas que ja4 haviam anteriormente feito um significativo trabalho de melhoria do

ambiente fisico.
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e Com a contratagdo de consultoria para acompanhar toda a implantagfio, parece ter
havida uma supervalorizagdo dos consultores, em detrimento de varios profissionais
da empresa que haviam adquirido j4 um conhecimento substancial, tornando-se
capazes de avaliar e questionar com propriedade os procedimentos adotados por
orientagdo dos consultores, visando melhoria. Nem sempre esse espago de
questioname to e entendimento foi aberto, desestimulando a aplicacdo desses
conhecimentos na empresa, em algumas fases.

e Alguns empregados, principalmente de 4reas corporativas, manifestaram ao final o
sentimento de que o programa de qualidade houvesse sido utilizado com a intengdo de
melhorar um pouco a empresa somente para facilitar sua privatizagdo posterior,
invalidando toda a filosofia na qual acreditaram inicialmente. Embora ndo se tratasse
de um numero sequer préximo da maioria, a critica manifestada abalava toda a
estrutura do programa, uma vez que levava a uma conclusio, nfo verdadeira, de que o
que havia ocorrido teria sido apenas uma forma de manipulagéio dos empregados pela
administracdo.

Mais tarde, entretanto, pdde-se observar que as 4reas nas quais se manteve o nivel dos
trabalhos, adaptando-os & orientagdo corporativa e superando os desconfortos, os empregados
estavam mais bem preparados para atravessar as mudangas ocorridas, pois, apesar das questdes
levantadas, tiveram uma filosofia em que se apoiar e uma metodologia que orientou os
procedimentos mesmo nos mais intensos e tumultuados momentos em que se processou a

transformac@o empresarial. Teria sido mais dificil sem a gest&io da qualidade.

A implanta¢go do TQM na CESP teve o objetivo de melhorar os indicadores de eficiéncia
e eficacia da empresa, por meio de a¢Ses integradas de mudangas estruturais e comportamentais,
resultando no desenvolvimento de uma cultura organizacional de valorizagdo do atendimento as

necessidades dos clientes, racionaliza¢do de processos e controle de custos.

Na ocasido em que se iniciou a implantagdo do TQM, a CESP era reconhecida como a
maior empresa geradora de energia elétrica do Brasil, sendo responsavel pela produgdo de 20%

de toda a energia gerada no pais e por 95% da energia do Estado de S&o Paulo. Para a atividade
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de geragdo, contava com 23 usinas hidrelétricas em operagfo que, juntas, somavam 11.023 MW

de poténcia instalada. Na transmisséo, eram 11.031 km de linhas de transmissgo.

A maneira como a CESP atravessou essa fase de transi¢do e como se preparou para
responder as mudangas, antes mesmo de que elas se concretizassem, realizando, enfim, uma
mudan¢a organizacional planejada, que pdde ser analisada a partir da abordagem do
Desenvolvimento Organizacional — D. O., que, segundo Bennis (1972:2) “... é uma resposta a
mudanca, uma complexa estratégia educacional que tem por finalidade mudar as crengas, as
atitudes, os valores ¢ a estrutura das organizagdes, de modo que elas possam se adaptar aos novos

mercados, tecnologias e desafios, e ao proprio ritmo vertiginoso de mudanga.”

Para subsidiar o trabalho, foi elaborado um Plano de Ag¢3o baseado num diagndstico de
problemas existentes € na projegcdo econdmico-financeira de quatro anos (1995 a 1998), cujos
resultados demonstravam perspectivas de inviabilidade para a empresa, frente a nova realidade do
mercado, caso nfo houvesse uma mudanga significativa de rumo na gestdo, de forma a alterar as
tendéncias dos resultados empresariais. N&o havia, ainda nessa ocasifo, inten¢fes de se implantar
sistema da qualidade para obtengéo de certificagfio formal de conformidade. A meta, a principio,
era a reorganizacdo da empresa e a adogdo de um sistema de gestdo de melhoria continua,
eficiente e integrada, incluindo a inser¢do de uma cultura de racionaliza¢3o, controle de custos e,

principalmente, exceléncia no atendimento as necessidades dos clientes.

Foi criada uma estrutura especifica para implantagio do Sistema de Gestdo da Qualidade
Total, composta de Comité Diretor, um Escritério da Qualidade, Comité Executivo e Sub-comités
Especificos. As pessoas envolvidas nessa estrutura tinham o papel de facilitar o envolvimento do
corpo gerencial, fortalecer o dominio conceitual do TQM e dar suporte ao processo de
implantaggo. Para a fase de implantag&o, a CESP contratou consultoria externa que utilizou uma
adaptagdo do modelo japonés como metodologia de TQM. No dmbito da empresa, passou a ser
conhecido como GQT — Gestéo pela Qualidade Total.

A GQT, na CESP, foi definida como um processo de gerenciamento continuo de

procedimentos e tecnologia, através do envolvimento dos empregados, parceria com fornecedores
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e atendimento aos clientes, sob as dimensdes de qualidade, custo, prazo, seguranga, moral e meio
ambiente. O conceito de Qualidade assumido pela empresa foi o de atendimento as necessidades
do cliente, muito embora, na prética, tenha-se observado que a preocupacdo da empresa foi mais

ampla, antecipando-se as exigéncias dos clientes, como no caso do Centro de Operagio.

O Plano de Agfo elaborado para a implantagéo englobou os seguintes aspectos:

- Reestruturacéo organizacional: entendida como a racionalizagdo da estrutura da empresa e
de seu quadro de pessoal.

- Rentabilidade operacional: redirecionamento do foco da agéo empresarial nas atividades
de geracdo, transmissio e distribuicdo de energia elétrica, visando aumento da
rentabilidade da empresa.

- Racionalizagdo dos investimentos: aumento da eficiéncia na aplicagio de recursos, de
forma a proporcionar condigdes favoraveis a participa¢go do capital da iniciativa privada,

- em investimentos feitos na ampliagdo da capacidade de producgo da empresa.
- Gestdo pela Qualidade Total: mudanca de cultura e sensibilizagdio para racionalizaggo,

controle de custos e valoriza¢do ao atendimento aos clientes.

No periodo compreendido entre 1995 e 1998 as transformagdes podem demonstradas

conforme pardmetros expostos no quadro a seguir:

Namero de empregados T 9531 | 8.065 6.836
Numero de areas formais 473 258 192 192
Numero de executivos 627 288 218 218

Os principais indicadores internos de produtividade, embora referentes as atividades de
geragdo e distribui¢do, apresentavam valores que, conforme quadro a seguir, mostravam
resultados de acordo com esperado com o plano de agdo. Cabe, no entanto ressaltar, que a

reducdo de pessoal apresentada no quadro anterior inclui diversos planos de saida incentivada e

redugdo de pessoal terceirizado.
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Geragdo (GWh/empregado/ano) 2680 |  39.40 47.00

Distribui¢do (GWh/empregado) 2.46 6.76 53.00

Distribui¢&o (Cliente/empregado)
360 508 41%

A empresa CESP definiu assim sua politica da qualidade: “Qualidade para a CESP € um
valor cultural que significa a capacitacdo, a participacdo e a motivagdo de todos os seus
empregados, com compromisso de buscar a melhoria continua dos processos empresariais,

objetivando a permanéncia competitiva no mercado, através do atendimento as necessidade e

expectativas dos clientes”.

Essa politica, assumida pela CESP, foi adotada provisoriamente pela CTEEP, logo ap6s a
cisdo, mas todos estavam conscientes da necessidade de reformulé-la, buscando um texto mais
objetivo e adequado as caracteristicas da nova empresa.

Visando desenvolver agles que resultassem no atendimento aos conceitos contidos na sua

politica, a empresa executou os seguintes programas dentro do GQT:

4.2.1. Programa S Ss:

Foi o primeiro a ser praticado na empresa toda, visando criar um ambiente propicio ao
envolvimento das pessoas. Foi estruturado de forma que todos os empregados fossem seu publico
alvo. Iniciou-se em junho/95, com o lancamento do primeiro S (senso de utilizag#o), aplicado
simultaneamente, em todas as areas da empresa, com grande comprometimento da Presidéncia,
Diretoria € corpo gerencial. Paulatinamente, obedecendo a um cronograma institucional, os
demais sensos foram sendo implantados. Os resultados obtidos no descarte foram acompanhados
e amplamente divulgados. A metodologia de implantaggo utilizou os facilitadores da qualidade,
designados pelas dreas, que receberam treinamento especifico e a incumbéncia de disseminar e
implantar, conforme programagcéo coordenada pela corporagdo, nas respectivas areas, e reportar

ao Escritério da Qualidade os resultados obtidos. Para divulgag@o no dmbito da empresa foram
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utilizados recursos ja existentes, como uma edigdio do jornal Linha Direta, de ampla circulaggo

interna, totalmente dedicado ao assunto.

Houve um cuidado especial por parte da organizagdo, no sentido de disseminar os
conceitos dos 5 Ss, enquanto as agdes eram realizadas. Para a manutencdo do programa, foi
elaborado um sistema de avaliagio e reconhecimento, composto de auditorias internas realizadas
nas areas, que voluntariamente as solicitavam quando se consideravam preparadas. O resultado
das auditorias eram classificados em trés categorias que, conforme o caso, conferiam prémios

Ouro, Prata ou Bronze, as areas bem avaliada. (1)

4.2.2. Programa Gerenciamento da Rotina:

Utilizando uma metodologia trazida pela consultoria externa (Campos:1992), foi
implantado, em todas as 4reas da empresa, um sistema de gestio de processos, com foco
operacional. Composto de etapas bastante detalhadas, o Gerenciamento da Rotina propiciava que
se identificasse oportunidades de melhorias e formas de implementé-las, utilizando-se de

ferramentas da qualidade.

A estratégia de implantagiio teve como objetivo, na primeira fase, fazer com que os
envolvidos assimilassem bem a metodologia adquirindo compreensio e habilidade para o
manuseio das técnicas e do instrumental especifico. Por esse motivo, a orientagdo foi dirigida no
sentido de que cada equipe aplicasse o gerenciamento da rotina, primeiro, em um processo bem
simples, de sua livre escolha. Somente depois de dominada a técnica, as equipes deveriam aplicar
o método em processos mais complexos, que realmente necessitassem de uma reandlise e

atendessem as prioridades da empresa.

(1) Nos escritérios da capital, foi liberada uma area de 23.000 m2 e 15.000m2 no interior. E também significativo o
namero de 56.000unidades de pegas de mobilidrio e equipamentos colocados a disposigdo, no mesmo periodo.
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A pratica do Gerenciamento da Rotina, na forma como foi proposta, mostrou-se bastante
trabalhosa e burocratica, demandando muito tempo das equipes que, em sua maioria, realizavam
trabalhos de campo, como manuten¢do, por exemplo. Por esse motivo provocava uma certa
resisténcia inicial por parte dos participantes. Apesar disso, teve um papel importante na
implantaggo da GQT, pois possibilitou aos empregados a assimilagéo € 0 dominio de ferramentas

da qualidade, como fluxograma, diagrama de causa e efeito, diagrama de Pareto, SW1H e outras,

popularizando-as na empresa.

Cerca de 400 processos foram reanalisados na empresa toda durante este periodo, sendo
que, s6 na Diretoria Técnica foram revisados 211 processos, representando 53% do total da
empresa. Embora para muitos processos ndo tenha havido mudanga significativa que
representasse grande melhoria, todos foram avaliados pelas préprias equipes que os executam e,
por certo, foram objeto de pequenas melhorias que demonstraram a importincia de se

desencadear o processo de melhorias continuas.

4.2.3. Programa Gerenciamento pelas Diretrizes:

Esse programa foi focado no entendimento e compartilhamento da viséo estratégica da
empresa por todas as suas areas. Iniciado em 1996, foi introduzido nas diretorias de Geraglo e
Transmisséo e de Distribuigdo. Trouxe aumento no envolvimento dos empregados com as metas
especificas das é4reas, melhoria no processo de comunicagdo e na capacidade das pessoas em
identificar as causas de problemas e a conseqiiente busca de solugdes, com as respectivas agdes

corretivas.

O avango deste programa foi interrompido durante o processo de cisdo da CESP e,
posteriormente retomado pela CTEEP, sendo reconhecida a necessidade de se elaborar um
sistema de gerenciamento de indicadores e diretrizes que atendessem aos novos paradigmas e

fizessem frente a nova realidade da empresa, do setor e do mercado.
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4.2.4. Programa Educa¢io para a Qualidade:

Esse programa foi desenvolvido visando atender & condi¢do considerada basica para o
sucesso da GQT na CESP: a preparacfo, o desenvolvimento e o aprofundamento dos empregados
no processo de gestdio da qualidade. Varias agBes paralelas foram realizadas, como semindrios,
palestras, congressos, cursos, encontros € reunides, além da disponibiliza¢do de videoteca e de
biblioteca. Foi realizada, também, a ciranda da Qualidade, com a elaboragdo de resenhas de
bibliografia sobre qualidade, visitas de intercAmbio a outras empresas e desenvolvimento de

banco de palestrantes.

Algumas dessas a¢Ges foram dirigidas a equipe de facilitadores, outras ao corpo gerencial

e outras, ainda, aos empregados em geral, com diferentes niveis de abrangéncia e profundidade.

O foco desse programa foi a disponibilidade e a facilidade de acesso a informagdes pelos
empregados. Embora alguns eventos tenham sido dirigidos, grande parte do programa baseava-

se no interesse individual e auto-estimulo de cada empregado.
4.2.5. Programa de Crescimento do Ser Humano:

Visando ampliar o desenvolvimento profissional e pessoal, através da ampliagdo da
capacidade individual e do potencial grupal dos empregados, foram desenvolvidas acées como
“Sistema de Sugestdes”, “A CESP € toda ouvidos” e “CESP on line”, dirigidas aos empregados
em geral ¢ que criavam canais de comunicago diretos com a alta administragéio, pelos quais as
pessoas podiam expressar suas opiniGes, dar sugestdes e fazer criticas a empresa € sua

administraco, sem passar pela cadeia hierarquica.

O programa teve como estratégia a disponibilizacio de recursos e canais de comunicagio,
contando com o interesse ¢ iniciativa de cada um. Para o corpo gerencial, houve um significativo
investimento na qualificagéo e atualizag@o, além de um suporte de preparagfo para as mudancas

advindas da iminente cisdo e privatizago.
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4.2.6. Estimulo ao Auto-Desenvolvimento:

Todo o trabalho do GQT estimulou a alguns empregados, interessados num maior
aprofundamento de seus conhecimentos em qualidade, buscassem alternativas em cursos de pds-
graduacBio, como especializacdo ou mestrado, em universidades. A empresa apoiou essas
iniciativas, e como resultado obteve um ndimero significativo de empregados que freqiientaram
cursos formais de pds-graduaggo, como por exemplo o Mestrado em Qualidade da Universidade

de Campinas — Unicamp.

A formag8o desses empregados permitiu a expansgo de seus conhecimentos, fazendo com
que trouxessem para a empresa essa visdo mais consistente da gestdo da qualidade, ampliando a
visdo pragmaética adotada a principio. A maior contribui¢do pode ser verificada no
compartilhamento que o préprio GQT fomentou na empresa, nos quais os saberes da empresa

foram preservados e enriquecidos.

O fato de haver empregados com essa formag&o trouxe, como principal contribui¢do, o
constante envolvimento com a atualizag8o dos conhecimentos e dissemina¢éo da visdo sistémica,
demonstrada por meio de a¢bes que visavam integrar o conteudo existente entdo e identificar as

interrelacdes.

4.2.7. Os Processos de Certificacio:

A decisdo de selecionar processos relevantes da CESP para a implantagdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade e certificagéo internacional de conformidade no padrdo normativo ISO 9002
veio como conseqiiéncia da evolugdo obtida pelas areas, através das agdes da GQT, aliada a

perspectiva de alavancar a qualidade dos servigos frente as crescentes exigéncias do mercado.

O sistema da qualidade € entendido, para os processos certificados, como o conjunto
formado pela estrutura organizacional, pelos procedimentos, pelos processos € pelos recursos
necessarios para implementar a gestdo da qualidade (NBR ISO 8402), focado numa concepgéo

baseada nas macro fungGes. Essa visfo do sistema permite maior flexibilidade funcional na sua
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implantacdo, melhor visualizagdo dos processos e mais facilidade no diagnéstico das
necessidades, funcionando como um instrumento de redugéo das atividades dispensaveis ou que
ndo agregam valor.

Um cronograma de preparag8o para certificagio, no qual foram definidos os primeiros
processos e respectivos prazos, foi elaborado e determinado pela alta administracdo e passou,
desde entfo, a ser cumprido pelas 4reas detentoras desses processos. O primeiro processo a ser
certificado foi o da Central de Atendimento ao Cliente que, na ocasifio, fazia parte da Diretoria de

Distribuigdo.

Em junho/95, duas grandes usinas hidrelétricas tiveram seus processos de geracdo de
energia elétrica certificados, os primeiros da América Latina: Usina Agua Vermelha, no rio
Grande, e Usina Capivara, no rio Paranapanema. Em dezembro do mesmo ano, ocorreu a
certificagdo da Oficina Eletromecanica de Bauru, no processo de tratamento: anti-corrosivo de
torres de transmisséo e do Centro de Operagfio do Sistema — COS, em Jundiai, no processo de

coordenagdo, supervisdo e controle dos sistemas elétrico, energético e hidraulico em tempo real.

Embora o sistema GQT néo tenha sido concebido e implantado visando a futura obtencdo
das certificagdes, foi um recurso fundamental e decisivo para o seu sucesso. Os conceitos da
qualidade estavam sedimentados na empresa e eram percebidos através do comportamento dos
empregados; a filosofia de melhoria continua estava implantada. Era significativo o
conhecimento das ferramentas e o dominio de uma linguagem comum entre as pessoas das
diferentes areas da empresa, fortalecendo as relagdes de parceria. O ambiente estava
relativamente preparado; boa parte dos processos havia sido aprimorada, com a participagio

efetiva das equipes que os executavam.

Adequar a realidade aos requisitos da norma, em cada um dos diferentes processos
certificados, néo deixou de ser um grande desafio ¢ de demandar um intenso trabalho. Porém o
nivel de maturidade profissional dos empregados, no que tange 4 Qualidade e o avanco da
compreensdo sistémica foram fatores determinantes, considerados como saldo positivo da GQT,
notadamente nas areas que mantiveram ativa a gestio da qualidade, apesar das dificuldades

enfrentadas, como era o caso do Centro de Operagiio do Sistema. Esses fatores desencadearam
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estimulo e facilidade de envolvimento e preparagdo de todos para a implantagdo de sistema da

qualidade, com vistas a certificagdo ISO 9000.

Na verdade, a certificagdo do COS marcou o fim de uma longa etapa, dentro do processo
de mudanca empresarial. Para o COS, a padronizagdo dos processos decorrente do atendimento
aos requisitos da NBR ISO 9002/94, representou e continua representando, até hoje, um caminho
para o aprimoramento profissional, uma vez que, com os processos de rotina padronizados, o
corpo técnico consegue ter uma melhor visualizagdo do sistema, dos problemas e dos pontos

estratégicos.

Embora o trabalho, na fase corporativa, tenha contado com o acompanhamento de uma
consultoria externa, como j& mencionado, os dados e agdes foram gerados pela propria empresa,
traduiindo-se na aplicacdo de agBes organizadas, que ampliam os meios de mudanca de
comportamento e que consideram a experiéncia existente. Trata-se, portanto de uma estratégia
educativa, que teve como objetivo o alcance de melhores resultados e maiores opgdes para a

empresa.

As certificagles representaram para a empresa, na ocasifio, a consagragdo publica do
perfil de competéncia que sempre se preocupou em manter. A preparacdo das dreas e as
providéncias necessérias para atingir uma situagéio de conformidade exigiu consideréavel esforgo
adicional dos profissionais durante a fase de implantacfio, entretanto isso foi considerado um

estimulo, mesmo tendo ocorrido em pleno periodo de reestruturagéo da empresa.

O fato de fazer parte de uma érea detentora de um processo no qual a empresa estava
investindo, trazia alguma seguranca aos empregados, neutralizando um pouco os efeitos
emocionais da reestruturacfio. A visfo mais objetiva da empresa e da interagfo de seus processos
foi também um ponto favoravel ao equilibrio emocional das pessoas frente a4 ameaga que as

mudangas previstas representavam.

A certificagfo, enfim, significou para a CESP, e depois para a CTEEP, muito mais que a
simples padronizagdo de alguns processos. Trouxe uma base sélida para a interagdo sistémica

entre as fungdes de administragdo, controle de processos, aquisi¢io, marketing, desenvolvimento



de pessoal, administracdo das informagdes e melhoria continua, como ponto de sustentagfo e

consisténcia dindmica, capaz de suportar e acompanhar qualquer mudanca.
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5. A CERTIFICACAO DO CENTRO DE OPERACAO DO SISTEMA - COS

A Empresa CESP, em 1998, ocasido em que se iniciaram os trabalhos de preparagio do
COS para certificagdio de conformidade encontrava-se no auge da mudanga. Do ponto de vista
interno, estava na fase final da reestruturacio e prestes a ser dividida, com partes a serem
destinadas a venda para a iniciativa privada. A estrutura final e o modelo de cisfo ainda n3o
estavam finalmente configurados e divulgados. Do ponto de vista externo, o novo modelo do
setor elétrico ainda ndo havia sido definido, embora houvesse a certeza de que seriam feitas
mudangas muito significativas em toda a dindmica do setor. Sabia-se de algumas coisas a respeito
de como provavelmente ficariam as empresas no futuro préoximo e a maior parte dos empregados

sabia a qual das empresas estava destinado, mas nfo eram informagGes definitivas.

O projeto de implantagdo do sistema da qualidade no COS apresentou-se, a principio,
mais do que como um desafio, como uma oportunidade de aprender sobre um novo assunto,
participar de um trabalho que levaria a um reconhecimento interno e externo e, principalmente,
ter a seguranca emocional de estar inserido num projeto importante, assumido e patrocinado pela
alta administracdo da empresa. Pode-se analisar que, embora os sucessos e os problemas com a
implementagéo da gestdo pela qualidade total na empresa, descritos no capitulo anterior, tenham
realmente provocado seus respectivos e proporcionais efeitos nas pessoas, o resultado final
qualitativo mostrou que ele foi o ponto de sustentagdo dos profissionais durante a fase de
implantagdo e certificagdo, que coincidiu com a conturbada reestruturagdo da empresa. Depois,
além de manter-se como tal, passou a ser fator de consisténcia e veiculo de aprimoramento dos

processos ¢ dos profissionais

Este capitulo relata os pontos mais significativos das principais fases do que foi chamado
de projeto de implantagdo do sistema da qualidade no COS, sem ter a pretensdo de detalhar os
aspectos técnicos. A énfase do relato € na metodologia utilizada para elaboragéo, implementagéo
e acompanhamento, bem como na concepgdo do sistema e a integragdo dos recursos culturais e

de conhecimento ja existentes na empresa.
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5.1. Selecio do Processo:

A idéia de consolidar os principios do aprimoramento continuo de forma a serem
evidenciados para clientes, fornecedores, acionistas e sociedade, estimulou a alta administragéio
da empresa a decidir pela implantagéo do sistema da qualidade em processos estratégicos, para

obtenc&o de certificagéo internacional de conformidade.

O COS, além de ser considerado como érea responsavel por processos estratégicos,
encontrava-se em um estagio de evolugdo, em termos de gestdo da qualidade, ja bastante
avangado, mostrando-se em condigbes de, através da implantagdo de um sistema da qualidade

formal, aumentar a eficiéncia operacional na prestagfio dos servigos e satisfagio dos clientes.

O trabalho foi realizado com vistas a sistematizar as atividades internas, reforar a
imagem corporativa, incrementar o posicionamento de marketing, agregar diferencial profissional
aos empregados e possibilitar o desenvolvimento de um sistema da qualidade de eficacia

comprovada.

A padroniza¢do era entendida como uma forma de garantir o resultado positivo das
atividades rotineiras, sem, entretanto, deixar-se de investir na melhoria continua, que era um
conceito que jé estava inserido no cotidiano dos empregados. Pensar em melhoria continua j4 era

um hébito adquirido, e fazia parte do dia a dia.
5.2. Delimitacéio e Defini¢io do Escopo:

O sistema da qualidade foi entendido como o conjunto sistémico formado pela estrutura
organizacional, os procedimentos, 0s processos € 0s recursos existentes para implementar a

gestdo da qualidade na organizacdo (NBR ISO 8402), numa concepgdo baseada na visualizacio

das macro-fungdes, ao invés de dreas ou departamentos.
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A primeira preocupagéo da empresa foi a definicfio dos processos a serem considerados
para efeito da certificagdo. Os processos desenvolvidos no COS, eram, de forma geral, divididos

em trés segmentos interligados:

e o0s de pré-operagdo, que se referem as acOes que antecedem a operacdo do sistema
fornecendo dados e diretrizes para o planejamento da operag&o;

e o0s de operacdo em tempo real, que sdo agdes de coordenagdo, supervisdo e controle do
sistema executadas de forma ininterrupta em sintonia com todas as unidades
interligadas; e

e o0s de pds-operagdo, que analisam as a¢des da operagdo em tempo real estudando sua

eficiéncia e realimentando a pré-operag&o.

Ap6s andlise e consenso dos envolvidos, concluiu-se que a principal atribui¢gio do COS
era a de “coordenar, supervisionar e controlar, em situagSes normais e nfo normais, a operacio
em tempo real dos sistemas elétrico, energético e hidraulico, de forma integrada com as demais
empresas do sistema interligado e com o Centro Nacional de Operagéo do Sistema — CNOS”,
pois todas as outras atividades desenvolvidas no COS eram destinadas a compor, orientar ou
analisar as de tempo real, e que este era o servico realmente prestado ao cliente e através do qual

ele pode avaliar e perceber a qualidade do produto.

Apods essas conclusdes foi definido o escopo a ser considerado para certificago:
“processo de coordenacdio, supervisdo e controle da operagdo em tempo real dos sistemas
elétrico, energético e hidraulico”. Dessa forma, a conformidade com os requisitos especificados,
a ser garantida pelo COS, referia-se a servicos € o modelo para garantia da qualidade em
producdo, instalagdo e servigos associados — NBR ISO 9002/94 - Sistemas da Qualidade foi

considerado o mais adequado.
A defini¢do do escopo, delimitando os processos que estariam inseridos na certificagéo foi

importante para viabilizar o projeto de implantagéo, pois pelo tamanho da empresa e diversidade

de processos existentes, seria inviavel estender, a principio, a certificagéo para toda a empresa.

71



5.3. Estratégias de Implantacio:

A primeira ag8o efetivamente de implantagdo foi a oficializagdo do projeto, um marco
inicial em que a diretoria da empresa informou pessoalmente aos empregados, envolvidos direta
ou indiretamente, sobre a decisdo de preparar o COS para obtengdo da certificacdo, enfatizando
os objetivos empresariais, a importéncia do evento e evidenciando a todos o comprometimento,
apoio e envolvimento da alta administra¢do. Um dos aspectos que foi observado cuidadosamente
refere-se 4 preocupacdo de que o empenho, determinagdio e apoio da administragio fosse
percebido por todos e em especial, pelos empregados envolvidos direta ou indiretamente com os

processos pertinentes ao definido no escopo.

Os prazos definidos pela alta diregdo, em fungdo das perspectivas de cisdo e
reestruturagio da empresa, foram altamente desafiantes, considerando a complexidade do
processo a ser certificado e a diversidade de inter-relages na empresa. A oficializagio do
processo de implantaggo do sistema da qualidade ocorreu em maio/98 e o prazo para obtencdo da
certificagéo foi dezembro/98, havendo, portanto, um periodo de seis meses para cumprimento de
todas as etapas de implantagfio, concomitantemente aos trabalhos de rotina e as demandas
decorrentes das atividades de reestruturagio do setor energético brasileiro e da propria empresa.
Isso foi apenas parcialmente benéfico ao processo, no sentido de que colocou a equipe de
implantag@io um desafio e demostrou o interesse e priorizagdo da alta administragiio para com este
projeto. Por outro lado, executar tdo complexo projeto em um espago de tempo tio curto e ainda
sendo uma experiéncia pioneira (foi o primeiro centro de operacio da América Latina a ser
certificado), trouxe alguns pontos fracos para o trabalho em si. A equipe trabalhou pressionada
pelo tempo, muitos detalhes foram decididos sem o necessério tempo de maturagfio para que a
solugdo fosse realmente a melhor possivel e o desgaste emocional foi maior do que precisaria ser

num projeto como esse.

Desde o inicio houve um cuidado especial com as relagdes inter-areas, com as parcerias
internas e com o ciclo clientes-fornecedores internos, motivo pelo qual houve um longo periodo
de negociagBes visando a integracio de processos considerados vitais para o escopo da

certificagdo, como servi¢os de manutengio, calibragéo e aferi¢do de instrumentos, prestados por

lyle ]



dreas internas da empresa que, entretanto, estavam estruturalmente alocadas em outros

departamentos.

Outra diretriz da administragéo referiu-se a utilizagfo prioritaria de recursos internos, de
forma a recorrer o minimo possivel a contratacdes de profissionais ou empresas de consultoria
externa. Uma andlise das competéncias e qualificacdes existentes mostrou a possibilidade de
atendimento a véarios requisitos pelos empregados de diversas areas da empresa. Pessoas de varias
areas foram envolvidas, formando equipes interdisciplinares, onde se pode exercitar um
verdadeiro compartilhamento de idéias e conhecimentos, nem sempre faceis de serem
compreendidos na época. A utilizagdo de servigos de consultoria externa restringiu-se a
orientacbes mais amplas e a interpretagiio e busca de solugbes para atendimento de certos

requisitos da norma, que deixavam duvidas aos membros da equipe de implantagdo, que ndo

conseguiam encontrar solugdo por si mesmos.
5.3.1. Equipe de Implantacio:

Como ndo havia na empresa uma estrutura formal, dedicada ao assunto, foi formada uma
equipe de implantagdo composta de profissionais das diversas atividades do COS, Diretoria
Técnica e Presidéncia. Essa equipe teve a responsabilidade de realizar ou desencadear todas as
providéncias necessdrias a implantagdo do sistema dentro do prazo previsto, desde a elaboragio
de procedimentos, controle de documentos até a respectiva implantagdo. Consideradas as
habilidades, qualificagdes e conhecimentos, em relagdo as atividades que deveriam ser

desenvolvidas no projeto de implantagdo, a equipe foi composta de forma a reunir as seguintes

caracteristicas pessoais/profissionais no conjunto:
e visdo sistémica,
e disponibilidade de tempo sem interrupg¢do das atividades de rotina, que deveriam ser
conciliadas,
o facilidade de comunicacgo oral,
o credibilidade e aceitag@o junto ao pessoal envolvido,
o flexibilidade nas negociacGes aliada a firmeza de propdsitos,

e interesse no assunto,
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e facilidade de redacio,
e facilidade de organizagio e controle,
e dominio de informatica,

e criatividade.

Assim, foi composta uma equipe na qual o conceito de sinergia pode ser observado, uma
vez que as caracteristicas individuais das pessoas complementavam umas as outras. Os
requisitos e habilidades citados acima, associados ao conhecimento e experiéncia acumulados
pelas pessoas no decorrer do tempo, compunham o conjunto de recursos disponiveis com os

quais a empresa realmente pode contar para concluir seu objetivo.

Dessa forma, desde o inicio, o projeto de implantagio do sistema da qualidade no COS
esteve consoante com a idéia de aproveitamento dos servicos produtivos, recursos e
conhecimentos especiais e inativos existentes na empresa, como veiculo de mobilizagdo da

empresa para a expansdo (Penrose:1962). Segundo a autora, esses fatores formam um conjunto

sinérgico de recursos versateis.

Os gerentes € supervisores de dreas, embora nfio necessariamente compusessem a equipe
de implantagdo, acompanharam com constante envolvimento o andamento dos trabalhos,
provendo os recursos ¢ as informagdes requeridas. A coordenacdo geral da implantacgo ficou a
cargo da Diretoria Técnica, que recebia diretrizes da Presidéncia da empresa através de sua
Assessoria de Organizagdo e Qualidade e a coordenacdo local, do gerente do COS. A linha de
coordenagéo considerou os recursos de conhecimento e habilidades existentes e conhecidos,
potencializando-os através da combinagdo das caracteristicas individuais para composicdo de
uma equipe capaz de atender a todas as demandas decorrentes do projeto. As necessidades que
ndo pudessem ser atendidas pela equipe, eram complementadas através de outras pessoas da

empresa ou, mais raramente, servi¢os de consultoria externa

Da equipe de implantagdo foram formados subgrupos para executar tarefas especificas
que compunham o plano de agdo geral, visando providenciar o atendimento a todos os requisitos.

Os subgrupos apresentavam seus resultados nas reunides periédicas de acompanhamento do
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projeto de implantacfo, das quais participavam todos os integrantes da equipe, de forma que
todos ficavam informados do andamento e do entrelagamento das partes do projeto, mantendo
uma visdo sistémica. Todos podiam sugerir e colaborar em qualquer parte ou em qualquer

subgrupo.

5.3.2. Treinamento:

A equipe responséavel por viabilizar os treinamentos concluiu que, para introduzir de
forma adequada os conhecimentos necessarios sobre as normas e seus requisitos, aos diversos
niveis hierarquicos envolvidos deveriam ser elaborados dois tipos de cursos, diferentes em sua

carga horaria, abrangéncia, aprofundamento no assunto e profissionais envolvidos:

e curso “Implantando a Norma ISO 90007, destinado ao gerentes, supervisores,
componentes da equipe de implantaggo, fornecedores internos e outras pessoas ocupando
funcBes estratégicas no processo. Teve carga hordria total de 24 horas, abordando
aspectos mais detalhados dos requisitos da norma e estratégias de implantagéo do sistema
da qualidade.

e curso “Conhecendo a Norma ISO 90007, com duragdo de 8 horas, destinou-se a todos os
outros empregados do COS e colaboradores de outras dreas. Seu contetido descrevia de

forma geral a norma ISO 9000 e seus requisitos.

Todos os empregados do COS, sem excegdo foram treinados, de forma que os conceitos,
terminologia e linha de trabalho foram transmitidos a todos, e todos tiveram oportunidade de

esclarecer suas duvidas e dar sugestes.

5.3.3. Analise dos Requisitos:

Uma vez compreendidos os requisitos da norma, houve necessidade de realizar analise
sobre sua aplicabilidade ao processo do COS. Foi feito um diagnéstico sob perspectiva dos

aspectos aos quais o processo ja atendia, por sua propria caracteristica, e respectiva adaptagdo, e



os que ndo eram ainda atendidos, e, portanto, precisariam ser desenvolvidos. Foram identificados
ainda, os requisitos que, embora constantes na norma, nfio eram aplicaveis ao processo do COS.
e Administragfio do sistema: as autoridades e responsabilidades foram definidas, documentadas
e divulgadas, visando o conhecimento e a compreenso por parte de todos, sobre:
e Politica, objetivos, e planos da qualidade,
o Implementagéo e recursos,
o Defini¢do de responsabilidade e autoridade,
e Elaboracéo, implantagfo e atualizagdo de procedimentos,
e Andlise critica do sistema da qualidade.
e Controle do processo produtivo;
 Planejamento do processo: métodos, critérios, verificagSes, inspecdes e ensaios,
e Padronizacgfo de procedimentos,
e Prevencio e corregdo de ndo conformidades,
e Padrdes de aceitagdo do produto,
e Controle e verificagéo da capabilidade do processo e das caracteristicas do produto,
e Aquisi¢fo:
e Planejamento, organizacéo e controle da aquisicfo,
o Selegdo e controle de servigos de subcontratados;
e Andlise critica do processo e do contrato:
e Interface com o cliente: negociagéo, defini¢do e documentacio dos requisitos do cliente,
o Estabelecimento, aceitag@o e emendas contratuais,
e Desenvolvimento e gestdo de pessoal:
 Planejamento das necessidades, qualificaggo e desenvolvimento do pessoal;
e Administra¢do da informag&o:
e Planejamento do sistema de documentacéo,
e Controle de documentos e dados,
e Controle de registros.
e Melhoria do sistema da qualidade:
e Coleta e analise de dados,

o Identificacdo de causas e implementagdo de a¢des,
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e Acompanhamento de eficicia e implantag@o de alteragGes,

e Auditorias internas.

Os requisitos referentes ao controle de projeto, controles de pés-produgéo, servigos
associados, armazenagem e manuseio foram considerados nfo aplicdveis ao processo € ao

produto (energia elétrica).

5.3.4. Divulgacio Interna, Envolvimento e Motivagio das Pessoas:

Para essa finalidade foi elaborada uma estratégia de agGes, previstas em cronograma, que
foram realizadas durante todo o periodo de implantagfio. Todas tinham caréter educativo ou de
engajamento. Foram realizados concursos, jogos, palestras, questionarios, jornal, etc. Todas essas
acdes foram planejadas e registradas num plano de agio que previa prazos para concluséo e

pessoas responsaveis para cada uma delas.

Aos poucos pdde-se perceber a diminuigsio das resisténcias existentes inicialmente por
parte de algumas pessoas e a medida que o grupo dos “engajados” aumentava, a equipe parecia
reforcada e com maior capacidade de “conquistar” novos “aliados”. As pessoas que ndo estavam
engajadas, pouco a pouco passaram a sentir-se excluidas e estimulavam-se a integrar o grupo e

contribuir com o processo de implantag@o.

5.3.5. Organizacio das Atividades:

Apbs os treinamentos e algumas atividades de integracéo, foi possivel a equipe do COS
analisar seu processo e fazer um diagnéstico da 4rea frente ao padrio normativo, de forma a
identificar os requisitos que necessitavam de agdes de maior complexidade para serem atendidos

e 0s que necessitavam apenas de adaptagéo de alguns detalhes, incluindo previséo dos recursos

necessarios para esse fim.



As atividades pertinentes ao projeto de implantago podem ser classificadas em trés fases

que, embora diferentes por sua natureza, podem ocorrer concomitantemente em alguns periodos:

e Fase de andlise, diagnostico e planejamento:
e Fase de elaboragéo e implantagéo;

e Fase de verificagfo consolidagdo e melhoria

Para execugdo das atividades de elaboragéo de documentos e procedimentos, organizagdo
do sistema e implantagdo nas 4reas operacionais necessarias ao atendimento dos requisitos da
norma, foram distribuidas tarefas entre os empregados, considerando a afinidade do contetido do
item a ser atendido e a drea de atuagfo das pessoas. Para coordenacdo e acompanhamento foi
elaborado um cronograma, conforme ja mencionado, abrangendo todas as atividades necessérias,
definindo as pessoas responsiveis e os prazos para cumprimento. Foram realizadas
periodicamente reunides para acompanhamento e ajustes dos prazos, visando garantir o

cumprimento.

Embora a coordenag@o tenha estado a cargo da equipe de implantacéo, as atividades de
elaboragdo, adequagdo e revisio dos procedimentos envolveram todos os empregados que
executam as tarefas a que se referem. Isso favoreceu o comprometimento das pessoas tanto na
fase de implantag@o dos procedimentos elaborados, quanto na manutengdo do sistema, além de

estimular a participagfo e motivagio.
5.3.6. Auditorias internas:

Obedecendo a recomendag&o da administragéio, de utilizagdo de recursos internos, optou-
se pela qualificagéio de empregados de diversas 4reas da empresa para formarem uma equipe de
auditores internos ao invés da contratagdo de empresas que prestam esse servigo. Foi definido que

as auditorias internas na empresa deveriam ser feitas por uma equipe auditora composta por um

auditor lider e um ou mais auditores.



Aproveitando a experiéncia de empregados que ja executavam atividades de auditoria em
processos de fornecedores e conciliando a existéncia de qualificagdo, conhecimentos ou
interesses no assunto, iniciou-se a formagdo de um primeiro grupo de auditores internos. A
funcdo de auditor interno passou a ser acrescida as tarefas de rotina dos empregados que
compunham o quadro de auditores, sendo convocados a compor uma equipe de auditores internos

sempre que necessario. A qualificag@io de auditores é composta de:

e Um treinamento tedrico sobre a norma e seus requisitos, ministrado por pessoal interno,
com carga horéria de 24 horas,

e Um treinamento teérico de 40 horas, ministrado por auditores e pessoal interno
qualificado, sobre requisitos e técnicas de auditoria interna,

e Um treinamento préatico, no qual os treinandos participam de pelo menos 72 horas de

auditorias internas reais, como treinandos, acompanhando e recebendo instrugdes dos

auditores experientes.

Havia ainda a possibilidade de assumir a posi¢do de auditor lider, ap6s a realizagdo de

mais 154 horas de auditoria como auditor.

A empresa elaborou procedimentos corporativos definindo tanto os critérios de
qualificacdio de auditores quanto os de planejamento, execucgdo, periodicidade e formas de
registro dos resultados. Durante a implantag@o, as areas envolvidas no processo do COS passaram
por quatro auditorias internas, que tiveram marcante carater educativo e em muito contribuiram

para a identificac@o e corregfo de falhas do sistema e seu aprimoramento.

Quando se implantou um Sistema da Qualidade num processo tdo estratégico da empresa
como o Centro de Operagéo, o que se fez, na realidade, foi a projecdo da empresa dentro dos
conceitos da qualidade, focando sua estrutura organizacional, os procedimentos utilizados, os
processos € 0s recursos para implementar a Gestéo da Qualidade, favorecendo uma abordagem
pro-ativa que inter-relaciona trés fatores fundamentais: os técnicos, os administrativos € os

humanos.



A visio sistémica aplicada a empresa possibilitou a compreensio das partes de sua
estrutura organizacional a partir da mesma perspectiva, de forma que cada processo pode ser
entendido como um subsistema da empresa, facilitando a transposi¢o do pensamento sistémico
para a ago pratica e favorecendo a tdo recomendada pritica de “pensar globalmente e agir

localmente”.

A compreensdo de mercado regido pelos concorrentes em contraposi¢do a anterior, do
monopélio, onde a empresa fornecedora de energia elétrica era absoluta na regifio onde atuava,
representou outra significativa transformagfo e introduziu a demanda por competitividade nos
paradigmas empresariais, onde a qualidade passa a ser a base da estratégia competitiva da

empresa.

O processo de implantagdo do sistema da qualidade vem alavancar a compreensio das
interdependéncias funcionais, em contraste 4 estrutura estanque, departamentalizada que havia. A
empresa como um todo passou a ser vista como uma rede de processos, onde existem fungles a
serem executadas que sio mutuamente influenciadas e essas influéncias entendidas como

parcerias.

Embora, como se pode verificar analisando a historia, nem o setor elétrico, nem a
Empresa passaram por mudangas tdo intensas, de t4o ampla abrangéncia, num ritmo tdo acelerado
e por um periodo tdo prolongado como os tltimos cinco anos, nio se pode deixar de considerar
que mercado também encontra-se em permanente transformacfo, em um cendrio repleto de

mudangcas mais globais, que néo se referem especificamente ao setor elétrico.

Tudo isso estimulou, até por necessidades circunstanciais, que a empresa elaborasse

estratégias de meédio e longo prazo, adotando uma posigdio competitiva numa estrutura mais 4gil.
A GQT preparou a empresa, sedimentando conceitos e inserindo atitudes e o Sistema da

Qualidade deu sustentagéo aos conceitos que direcionam as agdes da empresa. A visdo sistémica

facilitou e agilizou a compreenséo do contexto e das implicagdes das mudangas.
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As estratégias utilizadas para consolidar esse processo foram eficazes em considerar as

competéncias existentes e combina-las, de forma a potencializar os recursos de que dispunha.



6. ELEMENTOS ESSENCIAIS DA ESTRATEGIA DE MUDANCA EMPRESARIAL

O presente capitulo tem como objetivo ampliar a compreensdo sobre o caso estudado, a
luz do referencial analitico desenvolvido no capitulo dois, de forma a expandir os contornos da
andlise para além das mudangas objetivamente observaveis, a partir da integracdo das Teorias de
Administrac@o. Aborda, ainda, agGes ja tomadas ou planejadas pela empresa, subseqiientemente 4

certificagdo, que demonstram a consisténcia encontrada nesta linha de gesto.

Fundamentando-se em fatos ocorridos, pode-se identificar fatores que influenciaram a
forma adotada pela empresa para lidar com a transformaggo, com especial énfase nos aspectos
ligados & cultura organizacional, & formag&o e crescimento de equipes e ao desenvolvimento
organizacional. Esses fatores compunham um conjunto de conhecimentos e experiéncias dos
empregados, que funcionaram como recursos para a tomada de decisdo e realizagdo de um
processo controlado e planejado de mudangas. A maneira como a empresa processou a mudanca
favoreceu a manutengéo da identidade empresarial, considerando, também, os fatores historicos e

culturais relatados e sua interligacdo, dentro de uma visio sistémica.

O modo como a empresa € compreendida pelas pessoas que a integram, como seus
elementos sdo identificados e como se dé a interacfio entre eles, sdo fatores que influenciam
diretamente os processos decisérios utilizados para se tragar a estratégia empresarial. Sio
componentes do conhecimento existente na organizagio o qual, por sua vez, ¢ traduzido em
comportamentos, atitudes e posicionamentos identificaveis, que s3o recursos valiosos para a

empresa executar a Gestéo da Qualidade.

Por meio de uma compreensio ampla do que realmente é uma empresa, que considere
toda a evolugdo do préprio conceito, é possivel identificar os recursos disponiveis, como podem
ser inseridos, onde e quando trouxerem ganhos. Na elaboragio de uma estratégia, pode-se contar
somente com aqueles elementos que foram identificados e reconhecidos como validos para a

obtengdo dos resultados desejados (Bennis:1972).
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Desde o inicio do século XX, muitos conceitos tedricos sobre a empresa foram
desenvolvidos, enquanto a prépria institui¢do se desenvolvia e passava por transformagSes
durante a sua existéncia. Cada novo conceito trouxe a Iuz um novo aspecto observado, daquilo
que realmente a compde, quer seja identificando um fendmeno j4 existente, quer seja detectando
um fato novo, surgido no decorrer da sua evolug&o. As vezes, um novo elemento é gerado pelos
préprios conceitos tedricos difundidos anteriormente, pois ndo se pode precisar até onde os novos
conceitos provocam as alteragdes na empresa ou se sdo as suas mudangas naturais que alteram o
seu conceito (Motta:1979).

Um novo conceito nfo invalida, necessariamente, os anteriores. Ao contrario, acrescenta
novos fatores, enriquecendo a compreenséo do que € a empresa, por meio da qual as pessoas, na
pratica, se posicionam profissionalmente nos papéis de empresario, cliente, empregado ou outro
qualquer e isso influencia todas as relagdes entre as partes e, em ultima andlise, a histéria da

organizag#o, com as conseqiientes influéncias culturais.

Na perspectiva do desenvolvimento e continuidade histérica da CTEEP, a ascensdo e
existéncia de recursos fisicos e humanos com potencial de crescimento e beneficios a longo
prazo, conforme abordadas no capitulo dois (Penrose:1962:26), € evidente, € isso vem sendo
considerado na elaboragio das novas estratégias. Outro aspecto importante, levantado pela
autora, e que apresenta uma forte relagéo com o histérico da CTEEP, € o fato de haver na prética
passado por mudang¢a no nome da empresa, nos seus dirigentes € nos seus produtos, sem deixar
de ser, no curso normal dos acontecimentos, considerada como a mesma empresa, com €ssas

mudangas compondo apenas pais um importante capitulo da histéria de sua “vida”.

Isso aconteceu com a CTEEP, no caso aqui relatado, e pode ser constatado por meio da
observagdo de suas presentes condigdes. A empresa ndo chegou a perder a sua identidade,
preservou o essencial, sem, no entanto, deixar de acompanhar as transformagdes. Todas as fases
de sua reestruturagdo: cisdo, mudanga da razdo social, do produto, do foco no mercado e do
cliente, embora intensas, ndo foram suficientes para descaracteriza-la, pois grande parte de sua

equipe operacional foi mantida. O ponto de partida para a continuidade foi a melhoria do padréo



dos processos operacionais que nela permaneceram. O Sistema de Gestio da Qualidade, focado

nesses processos, trouxe a principal garantia de sua preservacéo.

A transformagcéo foi grande, porém os cuidados tomados durante sua execucgdo, descritos
detalhadamente em (Garcia:2000), associados a estrutura do Sistema de Gestdo da Qualidade,
fizeram com que os efeitos sobre a identidade empresarial fossem minimizados. Foi possivel
conservar, de certa forma, uma posi¢fo adaptivel e flexivel, sem ameagar o padrdo de qualidade
ja atingido nos servigos essenciais, sempre dentro dos limites de autonomia impostos por sua

condi¢do de estatal.

Um novo passo foi dado no entendimento da organizagio, uma vez compreendido o papel
do Desenvolvimento Organizacional (D.0.) como, essencialmente, um processo evolucionério.
Na década de 80, o Desenvolvimento Organizacional — D.O. j4 havia sido tema de treinamento,
num amplo programa instituido pela CESP, de forma que fazia parte do repertério de
conhecimentos disponiveis de seu corpo gerencial e, mesmo na década seguinte, exerceu forte
influéncia sobre o estilo de gestdo adotado na fase de transformagfio. Embora defenda a
importdncia das mudangas estruturais ou tecnoldgicas, o D. O. “...na verdade, confia numa
mudanga do ‘clima’ organizacional ... que significa um conjunto de valores ou atitudes que
afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como ‘sinceridade’,
padrdes de autoridade, relagdes sociais, etc.” (Bennis:1972:92). Para tanto, o D. O. utiliza dados
gerados no proprio sistema, empregando amplos meios de comportamento, que tém como
principio, a experiéncia existente. O valor basico subjacente é o da “escolha”, buscando, por isso,
gerar o maior nimero de opgdes que possam fazer frente a turbuléncia do mercado e permitam a
organizagdo antecipar-se s mudangas. Na CTEEP as experiéncias passadas representaram o mais

forte aliado na tomada de decisdes e na condug@o do processo de transformacéo.

A concepgdo que as pessoas tém da empresa e a maneira de administra-la sio mutuamente
influenciadas. No caso da CTEEP, sua administragdo foi sendo ajustada aos novos elementos
conceituais e o seu processo decisério também acompanhou essa evolugdo. O Sistema de Gestdo
da Qualidade levou a uma reorganizacio dos processos de tomada de decisdo, uma vez que

trouxe uma defini¢do mais clara das fungdes, autoridades e limites. Isso facilitou que as decisdes
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pudessem ser tomadas de forma compartilhada, onde cada um contribui como pode, respeitando

os limites de sua competéncia.

ApOs a cis@o, a CTEEP ndo foi a tinica Empresa de Transmiss&o de Energia a permanecer
sob o controle do Estado de Sé@o Paulo. A Empresa Paulista de Transmisséo de Energia — EPTE,
oriunda da cisdo da Eletropaulo S.A. (antiga Light), foi mantida na mesma condi¢&o. Em janeiro
de 2000, a EPTE e a CTEEP comecaram a trabalhar juntas, preparando-se para unificar suas
operagdes, enquanto se decidia a melhor maneira de fundi-las, para que formassem a maior € a

melhor empresa de transmisséo do pais.

A EPTE havia passado por um processo de reestruturacdo, cisfio e privatizagdo parcial,
semelhante ao da CESP, que havia sido concluido ha cerca de dois anos. N&o € objeto deste
trabalho descrever ou analisar o processo de transformagio pelo qual passou a EPTE, porém ¢
importante destacar que sua origem, sua histéria e sua cultura organizacional foram bastante
diferentes das da CESP. Nessa fase de funcionamento conjunto, foi designada uma tnica alta
administragdo (presidente e diretores) para ambas, embora preservassem as respectivas estruturas

organizacionais € o respectivo corpo gerencial.

A EPTE tem um Centro de Operagdo, também contratado pelo ONS e, como este passou a
exigir a certificacdo de conformidade para todos os centros contratados, foi preciso iniciar,
imediatamente, seu processo de implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. O Sistema de
Gestdio da Qualidade do Centro de Operagéio da EPTE foi elaborado para ser compativel e, dentro
do possivel, integrado com o da CTEEP, uma vez que ja era prevista sua unificagdo. A data

prevista para a certificagdo da EPTE foi marco/2001.

Com as novas defini¢Ges do Setor Elétrico Nacional, o Centro de Operagéo do Sistema —
COS da CTEEP mantera suas fungdes de centralizador das operagbes do Sistema Elétrico,
Energético e Hidraulico no Estado. Ja o Centro de Operagéo da EPTE passard a ter as fungdes de

Centro Regional de Operagéo, na regido metropolitana e imediagdes.



Outros dois Centros Regionais de Operagdo da CTEEP, instalados nas cidades de
Cabretva e de Bauru, completam a coordenag#o, supervisdo e controle da operagio nas outras

RegiGes do Estado.

Em outubro de 2000, foi anunciada a decisdo sobre a forma de fusdo das empresas: a
EPTE seré incorporada pela CTEEP, devendo ser criada uma terceira empresa, provavelmente
com uma nova razio social. A nova estrutura organizacional foi também anunciada. Todo esse
processo devera estar concluido em 2001, quando, entdo, devera estar criada a nova Empresa de

Transmissdo de Energia Elétrica do Estado de S#o Paulo.

Em novembro de 2000, iniciaram-se os trabalhos de unificag&io dos processos de operagio
do sistema e que serdo adotados ap6s a incorporagdo. A Diretoria Técnica (anteriormente, na
CESP, chamada de Diretoria de Operagéo) manterd a responsabilidade global pela operagdo,
concentrando a coordenagdo geral, no Departamento de Operacéo, através do Centro de Operagéo
do Sistema — COS. A execugio serd feita pelos Centros Regionais de Operagiio das Geréncias

Regionais de Bauru e de Cabretiva (oriundos da CTEEP) e de S&o Paulo (oriundo da EPTE).

Em junho de 2001, ser4 iniciada a implementagdo de dois novos projetos de Sistema de
Gestdo da Qualidade, nos Centros Regionais de Operagéo do Interior (Bauru e Cabretiva), apos a
unificacdo de procedimentos entre os quatro centros de operacdo das duas entidades e a

integragdo com o modelo adotado no 4mbito nacional.

Paralelamente, ha que se fazer significativas alteragdes nos dois sistemas j4 certificados,
visando, nfo s6 a sua adequagdo ao modelo do Setor Elétrico ¢ & operagio unificada, mas
também aos novos requisitos da norma NBR ISO 9000, em sua reviséio 2000. Quanto ao trabalho
de adequagdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade para a nova versdo da norma, pode-se
observar, numa andlise preliminar, que tal sistema extrapola os requisitos da versio 1994,

mostrando aspectos que vao além da simples padronizagio de processos.
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Isso tudo deverd estar concluido até marco de 2002. Uma vez atingidos esses objetivos,
todo o Sistema de Operagdo em Tempo Real da nova Empresa de Transmissdo de Energia

Elétrica do Estado de Sdo Paulo, cujo nome ainda sera definido, estard padronizado e certificado.

Outro projeto que passou a integrar seu Sistema de Gestdo é o ambiental. Em
outubro/2000, a CTEEP comegou um projeto piloto de implantagio de um Sistema de Gestdo
Ambiental, na Subestacio de Santa Béarbara D’Oeste, uma subestagio de grande porte,
responsavel pela transmissdo de energia numa regidio com fortes caracteristicas industriais e que
fica localizada na zona rural. Em maio de 2001 iniciou-se a implementa¢io desse mesmo Sistema
na subestacdo Xavantes, da EPTE, localizada na drea metropolitana de S3o Paulo. No que se
refere aos impactos ambientais, as prioridades a serem gerenciadas, em cada uma das duas
subestagdes, serdo bastante diferentes. O que se pretende, nas duas situagdes, é adquirir uma
grande experiéncia que possa ser futuramente aplicada a outras instala¢cdes dessas organizagdes.
Planeja-se obter certificagdes de conformidade com a NBR ISO 14001/1996 em ambas as
unidades. A partir dai, haverd muito aprendizado e enriquecimento da cultura institucional no que
se refere aos conceitos e a pratica rotineira dos cuidados com o desenvolvimento sustentivel, em

especial com a preservagdo ambiental, destinagio de residuos e com a redugo da polui¢go.

Todo o Sistema de Gestdo Ambiental devera ser muito bem elaborado, cuidando-se de
manter a necesséria compatibilizagdo com os Sistemas de Gestio da Qualidade, j4 em andamento
nessas empresas, inclusive em se tratando de tudo o que se refere 4 sua estrutura basica e a
abordagem focada na melhoria continua. Essa integra¢fo dos dois sistemas € uma etapa prevista
para o futuro, obviamente apés todo esse trabalho de implementagdo nas subesta¢bes € a

adequagio dos respectivos Sistemas de Gestfo da Qualidade para a versdo 2000 da NBR.

Essa estratégia parece oportuna a medida que se observa a dimens3o da CTEEP e da
EPTE e sua abrangéncia em todo o Estado de Sdo Paulo. Se ¢ fato que o nivel de consciéncia e
visdo sistémica aumenta significativamente numa equipe que participa, desde o inicio, da
execu¢do de um Sistema de Gestfo, entdo pode-se dizer que, j4 em 2001, serfio seis as
importantes equipes com essa caracteristica, e que terdo um intercdmbio de conhecimentos muito

mais amplo.



Ainda no final de 2001, teré inicio outro projeto de implantagio de Sistema da Qualidade
em, pelo menos, um importante processo de manutengio da empresa, comegando, desta maneira,

a disseminag@o dos conhecimentos nas areas de manutencéo.

Contudo, existe pela frente um longo trabalho de integraggo das pessoas, dos processos e
das culturas das duas organiza¢Ses. Alguns conceitos que foram totalmente alterados em relacdo
aos seus originais, ja estdo sendo consensados e, por mais que hajam diferencas e arestas a serem
aparadas, a unido da CTEEP e da EPTE sera consolidada por meio das estratégias competitivas

que, juntas ou separadas, terfio que adotar para sobreviverem.

O momento atual € o de olhar para o futuro. Hoje, pode-se constatar o quanto foi
importante ter contado com o Sistema de Gestdo da Qualidade como ponto de coesdo, que
propiciou o aparecimento de um espago para compartilhar os conhecimentos existentes, o que
favoreceu, nfio s6 a preservagfo, como também a expansdo dos saberes e das competéncias

essenciais da empresa, apds todo esse processo de transformagcso, rompimento e uniso.

A consciéncia empresarial atual é que se pode continuar contando com tudo o que
possibilitou o atendimento &s suas necessidades, até agora e durante toda a jornada de sua longa

transformacéo, a citar:

e Asequipes de trabalho, com toda a sua bagagem de conhecimentos;
e As habilidades e as experiéncias;
¢ A cultura organizacional, como instrumento aliado na gestio empresarial;

e A visdo sistémica, integrando todos os recursos existentes.

Tendo em vista a argumentaggio desenvolvida ao longo deste capitulo, pode-se constatar a
influéncia dos conhecimentos e das experiéncias que existiam, tanto antes, quanto depois de sua
transformagdo, nas decisdes tomadas e na execugio das respectivas a¢des. Pode-se, também
identificar o valor da estrutura proposta pelo Sistema de Gestfio da Qualidade que, sem restringir

o potencial existente, orientou a distribuigdo de atividades e de autoridades, na 4rea operativa
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responsavel pelo processo de operagdo mais estratégico da empresa, mantendo sua estabilidade,

mesmo no auge da mudanga.

A adog¢fo e implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade exigiu, com maior énfase,
a atuag¢do de equipes interdisciplinares, com especializagdio em vérias areas, para equacionar
questdes, as mais complexas, que surgiram. O Sistema de Gestdo da Qualidade, entdo, rompe
definitivamente com a supremacia do controle e implanta uma reformulagiio global da

configuragdo produtiva da organizacéo (Rainelli:1995).

Isso implica ir além da padronizagfio, sem, no entanto, diminuir sua importincia no
contexto, em especial no que se refere a processos de trabalho repetitivos e rotineiros. As
ferramentas e métodos da Qualidade Total séo, sem duvida, elementos que também compdem a
complexa estratégia de constru¢éo do sistema de recursos e competéncias da organizagdo, que
vio além das capacidades. A gestdo das pessoas é, portanto, a gestio do conhecimento, das
informac®es, das experiéncias, dos saberes e do know-how acumulados, onde a agéo gerencial €
a busca de interacGes com o alto contetido de cooperagéo e o resultado coletivo € muito maior do

que a soma dos individuais.
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7. CONCLUSOES

A Empresa concretizou sua mudanga paulatinamente, ao longo do tempo, sempre tentando
prever as alteragdes que estavam para acontecer no Setor Elétrico e que trariam significativas
mudancas no mercado e na concorréncia. Enquanto efetivava sua reestruturacdo e sua cisdo, o
que implicava grande redugdo do numero de empregados como conseqiiéncia de adesdes
voluntarias a sucessivos planos de incentivo a aposentadorias e demissdes, preocupou-se sempre
com sua situagfio interna, tragando estratégias para preservar o conhecimento acumulado,
existente na Organizagdo. Durante todo esse processo, teve tempo de preocupar-se, também, em
organizar a melhoria de sua eficiéncia, processar as mudangas necessérias, numa velocidade
adequada e, finalmente, manter sua posicdo no mercado. Além disso, pode ainda criar novas

estratégias, visando um futuro posicionamento de lideran¢a no mercado.

Embora tragado para uma realidade ainda ndo totalmente conhecida, que estava se
formando, o plano global considerou as tendéncias que impunham continuos ajustes, abrangendo
aspectos e objetivos definidos para o presente e para o futuro. Considerando esse cendrio, as

caracteristicas de adaptabilidade e flexibilidade da Empresa foram fatores essenciais.

Para o presente, a atengédo foi concentrada principalmente em adequar a Companhia ao
novo modelo do Setor Elétrico Brasileiro e em manter os atuais clientes, bem como a posigio ja
conquistada no mercado. Em um segundo momento, entre outras acdes também previstas, a
identificacdo dos novos concorrentes e de suas vantagens competitivas, comparando-as com as da

CTEEP, teve como meta a amplia¢io de suas fontes de lucro.

Como s0 isso, entretanto, ndo era o bastante para garantir que a Empresa se mantivesse no

futuro, foi necessario tragar outras estratégias que incluiram:
e A busca de novos mercados;

e A expansdo dos servigos de transmissdo, para além das fronteiras da energia elétrica;

e A conquista de novos clientes;
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e O desenvolvimento de novas vantagens competitivas, frente aos novos e antigos

concorrentes.

Desde o inicio de sua reestruturagdio, a CTEEP vem enfrentando um desafio competitivo,
que exige visbes simultineas de presente e de futuro. Assim, a abordagem sistémica mostrou-se a
melhor maneira de compreender a realidade organizacional em toda a sua complexidade,

permitindo integrar a¢Ges dirigidas a toda a diversidade das necessidades identificadas.

O conhecimento e o respeito ao conjunto de fenémenos que compdem a cultura
organizacional acabou por torné-la uma aliada da gestdo, na medida em que as idéias, os valores
e metodologias comuns foram identificadas e bem utilizadas, proporcionando, de certa forma,

uma previsibilidade das rea¢Ges diante dos fatos que viriam.

O Desenvolvimento Organizacional surgiu como mais uma resposta aos complexos
desafios aos quais a empresa foi submetida, pois proporcionou um melhor ajustamento entre as
pessoas € suas expectativas em relag8o a ela, considerando o ambiente interno de trabalho e sua
adaptacdo as constantes mudancas do ambiente externo. O seu objetivo, conforme descrito no
capitulo dois, ¢ efetuar uma mudanga planejada, por meio de uma estratégia educacional que,
embora no caso da CTEEP tenha sido resgatada de seu passado, favoreceu o processo de

transformag&o por considerar, como principais, as varidveis humanas.

O caminho da CTEEP ja havia comec¢ado, no momento em que foi capaz de reavaliar sua
situagfo interna e sua posicéo, tanto no Setor Elétrico quanto no mercado que nfo era mais s6 de
energia elétrica, mas de servigos de transmissfio, sem deixar de se colocar na concorréncia por
novas oportunidades. A partir disso, a0 mesmo tempo em que revisou e aprimorou seus

processos, reviu € renovou suas principais estratégias.

Isso coloca o alvo da gestdo empresarial muito além da simples perspectiva da
reestruturagdo, da cisdo e da privatizagdo parcial. Enfatiza a Qualidade como uma estratégia de
mudang¢a para acompanhar o modelo que resultou, na verdade, em transformacGes muito mais

amplas, como a da politica governamental para o Setor, como a da estrutura de mercado aberto



como a da concorréncia e repentina transformagdio de monopélio para oligopélio. Como
conseqiiéncia, foi necessario ter agilidade para trocar uma estratégia de investimentos, adotada
até entéo, por uma de marketing, agindo, entretanto, dentro dos limites possiveis, delineados por
sua condigdo de estatal. Em conseqiiéncia, o perfil adequado dos gestores da empresa deixou de
ser o de “empreendedor implacavel”, que foi tdo valorizado no passado, quando era necessario
executar grandes empreendimentos, como a construgdo das usinas e linhas de transmissdo e a
disponibilidade financeira para esses investimentos era abundante. Os gestores atuais precisam
ter e estimular em todos caracteristicas como: flexibilidade de paradigmas, agilidade de respostas,
visdo sistémica, capacidade de trabalho em equipe, envolvimento e participagio, para que a

organizag#o esteja preparada par lidar com a escassez de recursos.

Frente a esses fatos, a Qualidade funcionou como ponto de coesdo das varidveis e o
Sistema de Gestdo da Qualidade, aplicado de acordo com a NBR ISO 9002/1 994, contribuiu com
essa perspectiva de vdrias maneiras. Em primeiro lugar, porque padronizou os processos
operacionais mais estratégicos da empresa, dando maior seguranca as atividades rotineiras de
operagdo e manutencdo, entre as quais existem interfaces. Liberou também a energia mental dos
profissionais, antes concentrada nas tarefas cotidianas, para ser utilizada na identificagcdo de
oportunidades de melhorias. De certa forma, garantiu a eficiéncia atual e abriu perspectivas para
o futuro aprimoramento, representando um eixo de sustentagdo para as equipes de trabalho,

mesmo durante os mais tumultuados momentos da transformacgo.

A implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade foi também um dos fatores que
colocou a organizagdo numa posi¢do relativamente vantajosa, em relagio as concorrentes. Um
exemplo disso € que o ONS fez constar, em todos os contratos que firmou com os Centros de
Operagéo do Sistema do pais, uma clausula exigindo, dentro de determinado prazo, a implantagéio
de um Sistema de Gestéo da Qualidade com certificagfo internacional de conformidade. Assim,
para manterem seus contratos com o ONS, todas as outras empresas precisaram preparar-se para
se equipararem a CTEEP nesse aspecto. A certificagdo da CTEEP “deu o tom™ para o mercado e
delineou, de certa forma, o futuro de suas concorrentes, porque chegou antes. Considerando que
no mundo globalizado “muda o significado da competig&o: s6 vence quem dita as regras do jogo.

E o jogo pode mudar de mdos com muita facilidade” (Camara:1997), a opgdo pelo Sistema de
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Gestdo da Qualidade em unidades estratégicas favoreceu, nio s6 a consolida¢do de sua
transformacgdo organizacional, mas também o privilégio de participar da reestrutura¢do do Setor
Elétrico, numa posi¢io diferenciada. Houve maior possibilidade de exercer influéncias nas
decisGes tomadas nesse dmbito, aplicdveis a todas as empresas do setor, especialmente no que se

refere a legislag@o e normas.

As experiéncias dos empregados que permaneceram na CTEEP foram valorizadas e o
compartilhamento foi estimulado. O préprio processo de implementaggio do Sistema de Gestdo da
Qualidade intensificou a prética da troca de informagdes, pois evidenciou a sua interdependéncia.
Para construir o Sistema de Gestdo da Qualidade, foi necessario contar com a diversidade de
conhecimentos das pessoas especializadas em varios assuntos diferentes, e com a sua destacada
capacidade de trabalhar em equipes interdisciplinares, aprendendo e compartilhando o que
sabiam, reforcando a idéia de que, apesar dos problemas decorrentes das estratégias de
implementacdo adotadas, a existéncia do sistema de gestdo da qualidade tornou menos dificil a
solucdo das dificuldades, e elevou ou autoconfianga das pessoas, ou pelo menos a manteve em
niveis satisfatérios durante as instabilidades das mudancas. A transformacdo teria sido mais
dificil para as pessoas, € conseqiientemente para a organizacfo, se ndo houvesse a gestdo da
qualidade.

Toda a experiéncia acumulada na Companhia faz com que se tenha a certeza de que,
daqui para frente, 0 mercado se torne cada vez mais dindmico e de que haverd uma demanda tdo
crescente quanto a concorréncia. Por isso, ainda que sua condi¢do de estatal a coloque em
condi¢des diferentes de autonomia, a empresa devera ser agil e arrojada, flexivel e adaptavel,

sem, no entanto, perder a no¢éo de seus principios s e valores bésicos.

O futuro, desde ja, espera por uma organizacdo que, continuamente tenha entre os seus
objetivos:

o Identificar e atender as necessidades e expectativas dos clientes e de outras partes

interessadas, envolvidas no negécio, visando simplesmente manter o que ja foi

conquistado;



e Alcangar vantagem competitiva de maneira eficaz e eficiente, visando ampliar sua
participacdo no mercado;

* Alcangar, manter e melhorar o seu desempenho e a sua capacidade globais.

Portanto, para que a empresa consiga se sustentar, independentemente do estilo ou da
metodologia de gestdo adotados, estes supracitados pontos devem ser, necessariamente,

transformados em permanentes alvos a serem atingidos, habitualmente.

O Sistema de Gestdo da Qualidade, implementado de forma inteligente em processos
essenciais para o negdcio, garante, no minimo, uma avaliagiio constante no atendimento a todos
os requisitos: os regulamentares, os do cliente, os do mercado, os da concorréncia e os seus

proprios requisitos.

Muito embora isso ndo seja o suficiente para garantir a eficiéncia necessaria para que a
empresa sobreviva e cresga, precisa ser o ponto convergente de sustentagdo e de apoio para
posteriores atuagdes. De qualquer forma, pode-se relacionar alguns beneficios advindos da

experiéncia relatada, que se traduziram em ganhos permanentes para a organizagéo:

o Inser¢do de uma base conceitual e de uma linguagem comuns que favorecem a

comunica¢@o e a adogdo de novas a¢des comuns,

* Vivéncia de compartilhamento de um projeto comum, que integra diferentes idéias,

conhecimentos e experiéncias,

e Conscientizagdo do potencial coletivo, com clareza da do papel ativo da influéncia
individual,

 Desenvolvimento de interagSes com base na cooperagio, na valorizagdo do potencial e
do conhecimento acumulado das pessoas.

 Expansdo da viséio empresarial das pessoas, considerando todas as partes interessadas,

numa visio sistémica.

As agles previstas, no que se refere ao Sistema de Gestdo da Qualidade, levario 2

ampliagdo do foco na sua eficiéncia, no seu desempenho global, na sua gestdo ambiental e nos
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seus riscos, custos ¢ beneficios, levando em considerag¢do aspectos que vdo além dos clientes, e

que incluem todas as partes interessadas no negdcio.

A adog@o do Sistema de Gestdio da Qualidade, por fim, estabelece normas internas de
conduta profissional e orienta o comportamento gerencial na organiza¢do, porém, em se tratando
de uma Estatal, ndo a isenta do atendimento, ainda mais rigoroso, as exigéncias legais especificas
e as responsabilidades sociais e ambientais e nem tdo pouco das ingeréncias politicas, advindas

de sua constituicdo societdria.

Ha, obviamente, previses alarmantes quanto a continuidade do atendimento a demanda
de energia no mercado brasileiro, que trazem significativas preocupagdes no &mbito mais global
sobre aquilo que deve ser disponibilizado em termos de servigos de energia elétrica pelas
geradoras, transmissoras € distribuidoras, em seu conjunto. Sabe-se que os investimentos feitos
nos dltimos anos no pais, visando o crescimento e o aumento da efic4cia na oferta de energia no
Brasil, estiveram bastante aquém da tendéncia atual de aumento da demanda. Observa-se,
também que a énfase dos investimentos energéticos, ao longo da histéria, ndo esteve localizada
nos servigos de transmissdo, fato que deve ser questionado considerando-se a realidade de hoje.
Como essas sdo decisdes estratégicas, de competéncia do governo, a agdo empresarial encontra,
nesse ponto, seu principal limite, cabendo a ela contribuir com sua avaliagdo global e procurar

ampliar sua influéncia em decisdes futuras.

Esse limite imp&e a CTEEP uma responsabilidade ainda maior, pois precisa preparar-se
para trabalhar num ambiente de escassez, onde nada pode ser perdido, e onde as conseqiiéncias
de qualquer erro tomardo propor¢des bem maiores do que aquelas decorrentes de situagGes
normais. A CTEEP precisa fazer frente as exigéncias do mercado e, até mesmo, antecipar-se a
elas, pelo menos naquilo que diz respeito ao campo no qual tem autoridade para atuar. Como o
sistema elétrico encontra-se muito préximo de sua capacidade maxima, o papel do Centro de
Operagio do Sistema e dos Centros Regionais de Operacdo da CTEEP e EPTE no Estado tornou-
se sobremaneira decisivo, uma vez que controlam o sistema elétrico em S#o Paulo. Isso refor¢a a

decisdo de manter e expandir o sistema de gestfio da qualidade nesses processos.



O caso estudado mostra que, embora tenha permanecido sob o controle acionirio do

Estado, cuidou de preparar-se, internamente para funcionar como qualquer outra organizagio

privada de ponta, com a necessaria flexibilidade. Como estatal precisa estar pronta para atender

aos requisitos pertinentes a legislagdo e aos Tribunais de Contas aos quais é submetida, com a

agilidade e a competéncia requeridas. Deve saber lidar com isso de forma leve, como algo

inerente aos seus processos. Contudo, nfo pode permitir que esta condi¢do a coloque em

desvantagem com relagéo as empresas privadas, considerando que, tendo um bom desempenho, a

tinica coisa que realmente as distingue € o fato de ter o Estado como acionista majoritario.

O desafio da CTEEP ¢ o desafio da Qualidade, que estd representado nos pontos

relacionados abaixo:

manter-se capaz de trazer respostas eficazes aos seus clientes,

aprimorar € fazer o melhor uso das novas tecnologias,

permanecer preparada para a concorréncia e para a competigio,

aumentar sua rentabilidade por meio do crescimento ao invés da reducfio de custos,
flexibilizar seus paradigmas,

manter a visdo sistémica.

Outros dois estudos sdo sugeridos para um futuro proximo da empresa: um de enfoque

interno, outro externo, e referem-se a:

Estudo das conseqiiéncias culturais da jungfo das duas empresas, CTEEP ¢ EPTE, que
estardo operando permanentemente de forma conjunta daqui para a frente. O enfoque
das caracteristicas compativeis, complementares e divergentes das duas culturas, bem
como a identificagdo de seus elementos administraveis, capazes de funcionar como
instrumentos gerenciais, podem representar um avango na gestfio dessa nova realidade
empresarial.

A identificagdo de toda a complexidade do papel da Transmissdo de energia elétrica
frente & questéio da escassez de recursos energéticos no pais, e o posicionamento da

CTEEP nesse cenario.
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