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Resumo

Este estudo de caso discute os resultados da g@l@o processo de terceirizagdo de
atividades inerentes a distribuicdo de energiaiedétmapeando riscos e oportunidades
dessa estratégia de reducdo de custos operacamaigna das maiores Distribuidoras da
América Latina. O aspecto da terceirizacdo foiiadal com base na andlise da contratacédo
dos servicos de “corte do fornecimento de enelgiaiea” e de “religacdo do consumidor a
rede”, duas das atividades mais relevantes em semperacionais. Concluiu-se que,
embora essa estratégia apresente inUmeras vantagereesso se baseou unicamente na
comparacgao direta dos precos de compra dos sersiggEyem terceirizados versus o0s
custos de sua realizagdo com méao-de-obra propgaala sem duvida alguma, demonstra-
se favoravel a terceirizagdo, porém, sem que fossensurados e levados em consideracao
0s custos totais da transacao (re-trabalhos, p&kdaras, fraudes, acidentes do trabalho e
danos a imagem), sendo necessaria uma reavaliac@oodesso e, complementarmente,
um aprimoramento da relacdo de parceria entre atante e contratado, objetivando
explorar adequadamente as oportunidades advinddsrdkirizacdo estratégica, pois a
relacdo observada foi de dominacdo do poder ecaotuoi contratante sobre o contratado.

Abstract

This study argues about results of evaluation ef ahtsourcing process in the electrical
power distribution business. It makes the argumdmat there are many risks and
opportunities identified in this outsourcing anasysThe primary service that was
evaluated in this study was in the area of cut sewbnnect of energy supply to customers.
The initial results shown that it is advantage®tasource this service, however all factors
were not considered in this evaluation. Many indireosts such as technical and
commercial losses and company’s image were nouopagtin this analysis. As additional
recommendation is to clearly define the relatiopsind expectations between contractor
and partner.

Key words: outsourcing, partnership, and contract.
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1. Introducéo

Uma das principais estratégias de racionalizacds dostos operacionais e de
reestruturacdo — reducédo de “headcount” — adotadas pempresas Distribuidoras de
Energia Elétrica, tem sido a terceirizacdo, notatde no periodo pdés-privatizacao e,
principalmente, em decorréncia do “choque” provocpdlo racionamento de energia nos
resultados dessas organizacoes.

Todavia, no segmento de Distribuicdo de EnergidriEé¢ ndo se verifica somente o
sistema tradicional de terceirizacdo, ou seja, laqyueée envolve um processo ndo-essencial
e que nado exige habilidades especificas do foroecesmo servicos de limpeza ou
segurancga, ocorrendo, também, a chamada “terafinzaestratégica”, onde varias
atividades que ndo gerem uma vantagem competiéfioaesceirizas, como por exemplo:
leitura de medidores, entrega de contas, ligacanogtes clientes a rede e construcéo e
manutencédo de redes de distribuicdo (Francesdhahi 2004).

A terceirizac80 estratégica, em uma primeira agalidemonstra reduzir custos

operacionais, conclusdo que pode ser ilusoria pomudator norteador da avaliagdo e,
basicamente, a comparacgéo direta do preco do semigratado no mercado em relagéo ao
seu custo se realizado com méao-de-obra propria,gsensejam verificados e mensurados
aspectos como:

» Possiveis prejuizos a imagem;
» Nao-qualidade;
= Custos indiretos (riscos trabalhistas, fraude$;etc.

= Perdas técnicas e comerciais;

» Seguranca e Saude do trabalhador terceirizado.

Embora a mensuracéo e valoracdo desses aspeassrapm dificuldades, como falta de
histérico para comparacgdes, questbes subjetivaexésténcia de ferramentas apropriadas,
este estudo procura discutir a terceirizacdo araéanalise de uma experiéncia real e
parte da proposicdo de que o0s impactos dessaegiratevem ser avaliados de forma
global.

2. Enfoques Conceituais e Legais da Terceirizacao
Historicamente, o surgimento da terceirizacdo réen@népoca da Il Guerra Mundial, na
gual as industrias bélicas tinham como desafio eminarem-se no desenvolvimento e na

producdo de armamentos, passando a delegar al@iivigsdes de suporte as empresas
prestadoras de servicos.
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Assim, a terceirizagdo surgiu para atender a unmaadda, ainda crescente nos dias de
hoje, das empresas focalizarem seus recursos esnasivadades-fim qore businegs
Segundo pesquisa realizada pelo Gartner Institids, Estados Unidos, a terceirizagdo
devera movimentar mundialmente, em 2004, um voldeneecursos da ordem de US$ 175
bilhdes. Na América Latina, a estimativa é quemesmo periodo, o mercado atinja US$ 5
bilhdes. (Costa, 2003)

O termo terceirizagdo (em ingl&sjtsourcing é formado pelas palavrasit e source ou
seja, fonte externa) ndo define bem o objetivo spidusca atingir, pois ndo se trata de
simplesmente entregar servicos a terceiros, masdsimma abordagem de gestdo, que
permite delegar a um agente externo (parceiro) sporesabilidade operacional por
processos ou servigos até entdo realizados na sanffr@nceschini at al, 2004).

Em termos legais, denomina-se terceirizagdo o ligoe liga uma empredamadoraa
empresgrestadorade servicos, mediante contrato regulado pelotdim@vil, comercial,

ou administrativo, com a finalidade de realizavg®es coadjuvantes da atividade-fim, por
cuja realizacdo somente responde a empresa prest@delservicos, ndo tendo a empresa
tomadora qualquer possibilidade de ingeréncia ne-ahedobra da empresa prestadora. A
contratacdo podera ter por escopo a producdo de(btapas de uma linha de producéo)
e/ou a prestacao de servicos (limpeza, vigilarsgiguranca, treinamento etc.).

Marras (2000), define a terceirizacdo como “0 &aapassar a execugcdo de uma ou mais
tarefas, ou servicos, a um profissional, ou empresan vinculo empregaticio com a
tomadora desse servico, estabelecendo-se conaigbgatuais de custo, prazo e resultados
esperados, entre outras.”

Quanto a escolha pela terceirizacdo, conforme Ngkas vezes a decisdo sera obvia,
outras néo, face as vantagens peculiares a caddessas estratégias:

Terceirizacao (outsourcing) Suprimento Interno (insourcing)

Economia de escala Economia de conhecimento,
integracao e escopo.

Custos fixos menores Lucros do Intraempreendimento

Acesso aos conhecimentos é externo | Segredos comerciais mantidos na
empresa

Capacidade facilmente descartavel Desenvolvimento de uma competéncia
fiel e flexivel

Foco nas competéncias especificas Capacidade de desenvolver novas
da organizacao competéncias
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Segundo Slack e Lewis (2002), citado por Corréa@n(2002), “se o preco de compra de
um bem ou servico mais os custos de transacdoa¥ maé o custo interno de produzir o
bem ou servico, entdo faria sentido que o bem oucsefosse produzido internamente.
Entretanto, se os custos de transa¢ado pudereraciezidos até o ponto em que seja menor
gue os custos internos de produzir o bem ou senfmwa pouco sentido integrar
verticalmente (fazer internamente) a atividade ptivd”.

Ainda conforme os autores citados, “Custos de &gits sdo despesas outras que néo o
preco, que sdo incorridas no processo de compnaender. Por exemplo, custos de
transacdo podem incluir coisas como a procura ac@&otno mercado pelas melhores
condicbes combinadas de preco, qualidade e setlei@ntrega, tempo e esforco gasto na
negociacao e renegociacao de contratos e imposd&dancdes no caso de inobservancia”.

Através da terceirizacdo, pode-se obter:

» Reducdao dos custos operacionaignica do sucesso de qualquer empreendimento, que
decorre da eliminacdo de etapas secundarias oidriesc da reducdo da folha de
pagamentos e, com ela, dos pesados encargos sociais

» Transformacao dos custos fixos em variaveis

» Aumento da produtividade, reduzindo a ociosidade que passa a ser de
responsabilidade do terceirizado;

» Compartilhamento do risco do negdcio com 0s parceis,

» Aumento da capacidade de producd@om a retirada de etapas secundarias e/ou
terciarias;

» Reducéao do ativo imobilizadg liberando recursos para o capital de giro;

» Exceléncia do produtq como consequéncia das etapas da linha de prodog@arem
com empregados especializados e com um rigorostromrde qualidade, ja que
haveria também concorréncia entre as empresagizadas;

» Vantagem competitivaem decorréncia da exceléncia empresarial;

» Maior lucratividade e crescimento organizacionais.

Tendo em vista que a terceirizacdo nédo se constitunero modismo, mas em ferramenta
capaz de contribuir para a racionalizacdo do sestprodutivo, alijar-se desse processo
globalizado seria permanecer na contramao da lgidelegar uma comprovada estratégia
de melhoria de resultados.
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Porém, como toda estratégia, a terceirizacdo davenalisada sob o enfoque individual de
cada negocio, atentando-se para 0s riscos rela@msraaesse processo de mudanca, dentre
0S quais pode-se destacar:

#® Choque cultural — dificuldade de absor¢cdo da cultura organizatiqrelos
empregados terceirizados;

#® Desmotivacdo- o trabalhador terceirizado ndo se sentir “pdotéme”;

#® Falta de comprometimento — auséncia de identificacdo com a empresa,
provocando o descaso na prestacdo de servicosb@ltador pouco se importar se
0 servico estd bem feito ou nédo, limitando-se acwee a tarefa que lhe foi
incumbida);

#® Baixa qualidade da mao-de-obra— contratacdo sem critérios adequados de
recrutamento e selecao;

# Descumprimento de obrigacOes fiscais/trabalhistaspor parte do terceirizado,
com eventual solidariedade/subsidiariedade do atamtie;

# Inobservancia das regras de Seguranca e Saude dabalho;

# Dificuldade de se encontrar parceirosque possam atender as condi¢cdes de
qgualidade e produtividade exigidas;

® Falta de pardmetros de custos interngspara comparar com 0S precos das
contratadas;

#® Custos com demissdasiciais, quando for o caso;

#® Conflitos com Sindicatos

Cabe destacar que dentro de um processo evolutntinco, a terceirizacao tradicional
gue visava somente cortar custos e tinha como wvgrocesso periférico da empresa
(servicos de limpeza, alimentacdo e segurancaexamplo, que nao exigiam habilidades
especificas do fornecedor) vem migrando para aitezacdo estratégica, cujo objetivo € o
ganho de rapidez, flexibilidade e eficiéncia (Fesuhini at al, 2004).

Assim, surgiu nos Estados Unidos o conceito de BPBusiness Process Outsourcing,
termo traduzido como “Terceirizacdo de Processoblefgocios” e que ocorre quando a
empresa terceiriza varias atividades menos aqugiadhe podem gerar uma vantagem
competitiva, como as administrativas ebdek office(Franceschini at al, 2004).

Ainda segundo Franceschini at al (2004), mais eddé& inovador € o conceito de

“Terceirizacao Transformacional” (uma livre tradagie BTO — “Business Transformation

Outsourcing”), no qual as empresas contratantebesicem uma verdadeira parceria com
seus terceirizados, transformando seus processbegécios mais criticos através do
parceiro.
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3. Método de Pesquisa

Com base na proposta deste trabalho, avaliar aifiee;do na empresa estudada, o
planejamento foi de uma pesquisa de enfoque gtinaditea 0 método escolhido foi o estudo

de caso, tendo como unidade de analise o processontratacdo das atividades de “corte”
e "religacdo de energia’ (Nakano e Fleury, 1996).

Para a escolha das atividades estudas, foi coadmer conceito damostragem tedrica
conforme GLASER e STRAUSS (1967), citados por Nakdbiferentemente do que
ocorre em uma amostragem estatistica, onde serprocoa amostra aleatoria que seja
representativa da populagdo, na amostragem teOricétério basico para a selecdo de
unidades de estudo é sua relevancia tedrica, oa, sejsua contribuicdo para o
desenvolvimento do assunto”. Assim, foram escothidaas atividades que apresentam
grande relevancia dentro do processo de negéciasngaesa pesquisada e envolvem o0s
seguintes montantes anuais:

QTDE/ANO R$/ANO PESSOAS

ATIVIDADE (ESTIMADA) (ORCADO) ENVOLVIDAS
Corte 3.000.000 18.000.000,00 480
Religa 1.800.000 10.800.000,00 120
TOTAL 4.800.000 28.800.000,00 600

Fonte: Geréncia de Recup. de Receitas e Recebiveis

Como instrumentos de obtencdo de dados e informafidi@am realizadas entrevistas com
gestores das atividades estudas e com representdaeempresas parceiras, além de
relatérios gerencias.

4. Resultados e Discussao

Visando racionalizar custos e “enxugar’” a estrutnganizacional, a empresa estudada
encontrou no processo de terceirizacdo uma esaaffg se demonstrou extremamente
adequada, pois, aliada a reducédo do quadro prgpssibilitou a reducdo dos gastos por
atividade executada e sua transformacdo em cuséveh

Assim, para a tomada de decisdo em relacdo arteagdio das atividades de “corte do

fornecimento de energia” e de “religacdo do formeeito”, foram estimados 0s custos com
a realizacdo dessas atividades internamente e sbgsgde sua contratacdo no mercado.
Tendo em vista que o principal elemento de cusssaw atividades € a mao-de-obra, a
vantagem da terceirizacdo ficou inquestionavelmestielenciada, haja vista, que os

salarios e os encargos sociais de uma grande liiskora, originariamente estatal como

todas as demais do pais, sdo significativamenterisups aos de qualquer empresa
prestadora de servigos privada, conforme podeesdrcado no comparativo a seguir.
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SALARIO + PERICULOSIDADE - R$ 1.235,00 650,00 585,00
ENCARGOS SOCIAIS - % 150,0% 74,8% 75,2%
CUSTO TOTAL - R$ 3.087,50 1.136,20 1.951,30

Todavia, se 0os gastos com mao-de-obra sdo basliantepantes, a qualidade dessa méao-
de-obra também o €, pois o nivel de qualificacagidx para a admisséo, o treinamento a
gue cada novo empregado é submetido e o propricegso de recrutamento e selecao,
divergem totalmente em cada uma das organizac@ésjinando, muitas vezes, na
contratacdo e exposicdo de pessoas despreparasaa atividade de risco, atitude que
aliada as deficiéncias por parte das empresasrieacis quanto a Seguranca do Trabalho,
pode causar acidentes e, até, mortes.

Em relacdo a questdo do risco, embora as estasigimvernamentais ndo sejam precisas,
cabe aqui um paréntese:

- Estima-se que o numero atual de acidentes fataisapm no setor elétrico seja
superior ao de 1977, época critica para a Segudmgaabalho, quando morreram
60 trabalhadores;

- 217 trabalhadores de empreiteiras (terceirizados)rearam em acidentes entre
JAN/99 e MAR/03, 0 que representa 72% dos 300 shégistrados;

- Em 2002, das 78 mortes ocorridas, 55 foram de guests de servigcos, a maioria
por descarga elétrica ou queda da estrutura (poste)

Outro aspecto diretamente relacionado com o (depo da méo-de-obra € o nivel de
qualidade das atividades executadas. Conforme eanosfativa ao periodo de JAN a

OUT/03, verificou-se que cerca de 2% dos servieadizados por empresas terceirizadas
apresentaram alguma néo-conformidade e a conseqiientifestacdo de insatisfacado do
cliente.

AMOSTRA 178.301  99.040 277341
FALHAS 2.261 3.038 6.199
0,

lf’A'EE A 1.27%  3,98% 2 24%

Fonte: Area de Gestéo das Atividades de Corte e Religa

JCSRJ Pagina 7 de 10 16/3/2009



Caodigo 309

Ressalta-se o elevado indice de falhas na atividadeligacédo do fornecimento de energia,
cerca de 4%, dos quais 1,5% foi decorrente de m&piimento do prazo estabelecido pelo
regulador (Agéncia Nacional de Energia ElétrigdNEEL) para a prestacdo desse servico.

Em relacdo a avaliacdo da prestacdo de servicosfatnecedores “A” e “B” que
executaram as atividades observadas na amostratoga@s quesitos pontualidade,
correcdo, qualidade intrinseca e conformidade rir g2 uma escala (5 : Muito Bom; 4 :
Bom; 3 : Regular; 2 : Fraco; e 1: Sofrivel), stata-se:

FORNECEDOR :
QUESITO MEDIA
A B
PONTUALIDADE 3,0 4,0 3,5
CORRECAO 3,0 3,0 3,0
QUALIDADE INTRINSECA 2,0 2,0 2,0
CONFORMIDADE 2,0 3,0 2,5
MEDIA 2,8 3,3 3,0

Correlacionando-se esses servicos com “momentesrdade” (Corréa e Caon, 2002), ndo
realiza-los dentro das expectativas dos clientele mognificar perda financeira, uma vez
gue, embora a quase totalidade do mercado dalistora objeto deste estudo seja cativa
(monopdlio), uma parcela da remuneragéo tarifagst@belecida pelo regulador em funcéo
do desempenho obtido através do IASC - indice AdeeSatisfacdo do Cliente, pesquisa
realizada por instituicdes especializadas parameegiiau de satisfacdo dos clientes com as
distribuidoras de energia elétrica. Em sua regi@oatliacdo, a Distribuidora estudada
obteve o menor indice na pesquisa realizada em B®V/

Entretanto, diagnosticar que os prestadores decees@o os “vildes” da histéria, seria
prematuro, considerando que a relacdo estabelenida contratante e contratada, embora
intitulada oficialmente de “parceria”, praticamenit&io passa de um monopsonio, onde
impera a dominacdo econdmica do primeiro sobregarsia e, na qual, a partir de uma
remuneragao vil, ironicamente, é exigido um serelegsse mundial.

No caso estudado, essa situacdo decorre da pogprfiguracao da cadeia de fornecedores
de servicos, onde a Distribuidora detém a govemanqotadamente, dita valores e regras
contratuais, como inexisténcia de garantias minideaguantidades de servicos/més, falta
de parametros de aceitacdo de oscilacbes de despamltlezs penalidades por falhas,
exigéncia de grandes investimentos em materiasggeranca (EPI's / EPC’s) etc.

A titulo ilustrativo, em meados de 2003 a demarel@attes do fornecimento de energia
duplicou, a fim de incrementar o combate a inadémpl e, alguns meses apos, por
guestbes orcamentarias, foi reduzida em cerca éé, 8m que houvesse qualquer
compensacao as empreiteiras pela necessidade tdat@g#io/demissdo de pessoas.
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Se por um lado visualiza-se um ganho financeiraiate nessa forma de contratacdo, em
funcdo dos baixos valores pagos por atividade eralasferéncia total do risco ao
terceirizado, por outro, em uma analise global dmgsso, a Distribuidora estara sujeita a
significativas perdas, pois a empreiteira buscaid@biizar seu negdécio, levando a
exploracdo e marginalizagdo da mé&o-de-obra, qu® gefletidas na qualidade da tarefa
executada, em riscos de acidentes graves/fataippssibilidade de aceitacdo de propinas,
na venda de fraudes, em insatisfacdo dos cliergesejuizo a imagem.

Destaca-se que os trabalhadores das empreitemagn@ remuneracdo composta de uma
parcela fixa (salario minimo da categoria) e umaiaval (comissdo por atividade
executada), levando-os a busca da maior produtigidpossivel, em detrimento a
gualidade, regras de seguranca, normas técnicasaslif maxima diaria permitida.

Portanto, existe um ciclo vicioso, onde a Distilaua pressiona a Empreiteira, que
pressiona o elo mais fraco da corrente, mado-de-ajya atua de forma inadequada e
prejudica a propria Distribuidora. Ao invés do mtgulo contrato “Ganha X Ganha”, tem-
se uma situacdo em que todos perdem.

5. Conclusédo
Com base no estudo de caso, conclui-se que:

I. O processo de terceirizagcdo foi norteado unicameeta comparacdo do custo
interno com o preco “ofertado” pelo mercado, sem fpssem mensurados os demais
custos da transacdo (ndo-qualidade, prejuizo aeimagerda tarifaria etc.), que
podem ser significativos e impactarem os resultaddsmpresa;

II. A relacdo com os contratados nao se caracterizap quanceria, mas Sim como
dominacdo econOmica, onde a contratante praticemeanpde o0s precos de
remuneracao dos servi¢os prestados e, paradoxalneifgje alta performance;

lll. O custo da mao-de-obra terceirizada é significaterte inferior, assim como, sua
qualidade, requerendo investimentos quanto a dagaoi

IV. Analogamente a qualificacdo, a questdo da Segumargaide do Trabalho ndo é
tratada de forma adequada pelas empreiteiras,dgegaaves riscos de acidentes e de
passivos trabalhistas;

V. A terceirizacdo é uma estratégia adequada parapaeSenanalisada, mas deve ser
revisada e aperfeicoada, inclusive com a adocametmnismos de monitoramento
globais dos resultados e com o estabelecimenteaie parcerias;

VI. Dentro do processo de parceria, a analise e congifteedos custos da empreiteira,

pela Distribuidora, sdo fundamentais, a fim de meenar adequadamente os servi¢cos
prestados e compartilhar riscos do negdcio.
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6. Direcdes para Pesquisa Futura

Como os resultados desse trabalho ndo possibiSteanextrapolacdo para o universo do
Setor Elétrico Brasileiro, seria oportuna a suatiefo envolvendo um nimero maior de
empresas e de atividades, utilizando um enfoquentifai@/o e, complementarmente,
buscando-se o desenvolvimento de uma modelo/metgidotle avaliacdo dos prestadores
de servigcos desse segmento.
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