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RESUMO

O objetivo deste trabalho € elaborar um instrumento de avaliacdo que permitira identificar as
lacunas e a maturidade da gestdo em uma empresa distribuidora de energia elétrica. Como
problema de pesquisa, busca responder a seguinte questdo: Quais sdo os elementos de um
instrumento de avaliagdo baseado na gestdo em uma empresa distribuidora de energia
elétrica? Para se obter embasamento tedrico necessario para realizacdo desta pesquisa, foi
desenvolvido um marco tedrico que abordou aspectos sobre sistemas de gestdo, maturidade,
sobre a industria de energia elétrica, sobre qualidade e gestdo em empresas distribuidoras de
energia elétrica. Para desenvolver o modelo, foi feito um levantamento por meio de um
questionario adaptado com 65 questdes. Ele foi aplicado em uma empresa de distribuidora de
energia elétrica, na qual obteve como resultado respostas de 629 colaboradores de diferentes
areas de atuacdo na empresa. Apés a consolidacdo dos dados do questionério, os itens foram
submetidos a métodos analiticos de validacdo usando o Algoritmo de Rasch e de clusterizacao
hierarquica utilizando o método de Ward. Como resultado da pesquisa, chegou-se ao modelo
nomeado de Modelo Situacional da Maturidade em Gestdo (MSMG), que consiste em todos
os itens avaliados, aos quais foram atribuidos cinco niveis (clusters) de dificuldade,
resultantes da percepcao do conjunto de respondentes.

Palavras-chave: Algoritmo de Rasch. Modelo de Maturidade. Gestdo. Energia Elétrica.

Modelos Psicométricos. Modelo Situacional.



ABSTRACT

The objective of this work is to elaborate an evaluation instrument that will identify gaps and
the maturity of the management in an electric energy distribution company. As a research
problem, it seeks to answer the following question: Is it possible to develop an assessment
instrument based on management in an electricity distribution company? In order to obtain
the theoretical basis necessary to carry out this research, a theoretical framework was
developed that addressed aspects about management systems, maturity, about the electricity
industry, about quality and management in electricity distribution companies. To develop the
model, a survey was carried out using an adapted questionnaire with 65 questions. It was
applied to an electricity distribution company, which resulted in responses from 629
employees from different areas of activity in the company. After consolidating the
questionnaire data, the items were subjected to analytical methods of validation using the
Rasch Algorithm and clustering using the Ward method. As a result of the research, the model
called the Situational Maturity in Management Model (MSMG) was arrived at, which consists
of all the items evaluated, to which five levels (clusters) of difficulty were attributed, resulting

from the perception of the group of respondents.

Keywords: Rasch algorithm. Maturity Model. Management. Electricity. Psychometric
Models. Situational Model.
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1 INTRODUCAO

A energia elétrica é fundamental para assegurar avangos tecnoldgicos e para a
manutencdo da qualidade de vida na sociedade moderna. A dependéncia da eletricidade fez
com que o sistema elétrico de poténcia (composto dos subsistemas de geragdo, transmissao e
distribuicdo) se tornasse o servigco publico com maior abrangéncia no pais, alcangando 99,7%
da populacdo, enquanto o abastecimento de agua alcanca 85,8% dos domicilios e o
saneamento béasico atende 66,3% desses (IBGE, 2016). O sistema elétrico corresponde a
infraestrutura com maior capilaridade ndo s6 no Brasil, mas também no mundo, permitindo
que regides indspitas se tornem centros urbanos desenvolvidos e polos industriais (Franca,
2015).

No Brasil, a exploracdo dos servicos e instalacdes de energia elétrica € de competéncia
da Unido (Brasil, 1988). A cadeia de atividades para o atendimento do fornecimento de
eletricidade ao consumidor (geracao, transmissao e distribuicdo) é considerada como servico
publico que deve ser explorado pela Unido ou a quem ela delegar, por meio de concessdo ou
permissdo, conforme estabelecido no artigo 21, inciso Xll, alinea b, da Constitui¢do
Federativa do Brasil (Brasil, 1988).

O termo ‘“concessao” ¢ definido como a delegacdo para a prestacdo de servico de
competéncia da Unido, estados ou municipios. E estabelecida entre o poder concedente e uma
entidade juridica que demonstre capacidade de gerenciar o desempenho do servico de
geracdo, transmissao e distribuicdo em um prazo preestabelecido. Ainda, conforme a Lei n°
9.074, de 7 de julho de 1995, e a Lei n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, cabe a
concessiondria, dentre outras obrigacdes: i) prestar servico adequado de acordo com as
normas técnicas aplicaveis e com o contrato; ii) manter o inventario dos ativos vinculados a
concessdo em dia; iii) prestar contas da gestdo do servi¢co de forma tempestiva ao poder
concedente e aos clientes de acordo com o definido no contrato; iv) zelar pelo cumprimento
das normas estabelecidas e clausulas contratuais para realizagcdo dos servigos; v) dar livre
acesso as obras, aos equipamentos e as instalacfes integrantes do servico, bem como a seus
registros contabeis para os fiscais; vi) zelar pela integridade dos ativos vinculados ao servico,
bem como realizar a gestdo dos recursos financeiros para a prestacdo do servigo. (Brasil,
1995).

As empresas concessionarias distribuidoras de energia elétrica operam um negocio
regulado considerado essencial, “onde a coexisténcia da regulagdo com a competicéo resulta

em um ambiente de negocios no qual as ameacgas competitivas e as oportunidades de
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cooperagdo devem ser muito bem gerenciadas” (Margueron, 2008, p. 5). Elas s&o prestadoras
de servico que gerenciam ativos publicos de energia elétrica, distribuem a energia e aplicam a
fatura que remunera toda a cadeia produtiva de energia elétrica pertencente a Unido. O
consumo mensal faturado para um cliente cativo do sistema elétrico é, na verdade, a “fragdo
ideal” do condominio formado para manter o Sistema Elétrico Brasileiro (SEB) alimentado
pelas linhas de transmissdo que constituem o Sistema Elétrico Nacional — SIN (Margueron,
2008; Wittmann, 2014; Bueno, 2015). As atividades de uma distribuidora de energia elétrica
consistem na gestdo dos ativos da concessdo, garantindo a sua seguranca, confiabilidade e
sustentabilidade, e na gestdo dos servigos para os consumidores dentro dos requisitos
estabelecidos no contrato, realizando os investimentos necessarios para expansdo, operacao e
manutencdo dos ativos com eficiéncia operacional e econémica, equilibrando custos,
desempenho e riscos e gerenciando a receita advinda deste servico de forma a manter a
remuneracao dos componentes do SEB (Bueno, 2015; Margueron, 2008; Wittmann, 2014).

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel) é responsavel por regular o setor e
garantir o cumprimento do estabelecido nos contratos de concessdo. Ela tem como missédo
proporcionar condi¢des favoraveis para que o mercado de energia elétrica se desenvolva com
equilibrio entre os agentes e em beneficio da sociedade, tem como objetivo estimular a
eficiéncia das concessionarias na execucdo do objeto da concessdo e que os ganhos de
eficiéncia sejam transferidos para os consumidores por meio da tarifa como modicidade
tarifariat (Manoel, Hayashi, & Almeida, 2018). Dentre as suas atribuicdes, estdo: “ i) regular a
geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica; ii) fiscalizar as
concessodes, permissdes e servicos de energia elétrica; iii) implementar as politicas e diretrizes
referentes a exploracdo da energia elétrica e ao aproveitamento dos potenciais hidraulicos; iv)
estabelecer tarifas; e v) dirimir as divergéncias na esfera administrativa entre 0s agentes e
entre esses agentes e os consumidores, além de promover as atividades de outorgas de
concessdo, permissdo e autorizagdo de empreendimentos e servicos de energia elétrica
delegadas pelo Governo Federal a Agéncia” (Aneel, 2019).

Em busca de modicidade tarifaria e de outras melhorias no servico de energia elétrica,
a Aneel utiliza instrumentos regulatorios, revisdes tarifarias e fiscalizagdes para estimular os
agentes do setor elétrico a inovarem e melhorarem seus processos (operacionais e
administrativos), focando na reducdo dos impactos ambientais e na melhoria da eficiéncia e

da competitividade. Uma distribuidora de energia elétrica necessita gerenciar 0s seus custos

! De acordo com a Aneel, modicidade tarifaria consiste em um conjunto de tarifas aplicaveis a componentes de
consumo de energia elétrica e a demanda de poténcia ativas.


http://www.aneel.gov.br/regulacao-do-setor-eletrico
http://www.aneel.gov.br/fiscalizacao-do-setor-eletrico
http://www.aneel.gov.br/tarifas
http://www.aneel.gov.br/espaco-do-consumidor
http://www.aneel.gov.br/outorgas
http://www.aneel.gov.br/outorgas
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administrativos e operacionais referentes a: i) manutencdo do ciclo de vida dos ativos da
concessdo (instalacdo, operacdo, manutencdo e descarte); ii) prestacdo dos servicos
vinculados ao fornecimento de energia elétrica; iii) receita do negocio. Todas essas agdes sdo
monitoradas por meio de indicadores de qualidade, econémico-financeiros e de eficiéncia
operacional (Manoel et al., 2018).

As distribuidoras de energia elétrica estdo sujeitas a pressdes constantes de suas partes
interessadas (acionistas, Aneel, consumidores, governos e demais entidades) para operar com
eficiéncia, fazendo mais com menos eficacia, atingindo os objetivos da concessdo, e
efetividade, ou seja, mantendo os efeitos dos resultados alcancados pela eficicia e pela
eficiéncia. Dessa forma, sdo constantemente incentivadas, pelo agente regulador, a
melhorarem a qualidade dos seus servicos e a reduzirem seus custos, mantendo o atendimento
aos indicadores regulatérios. No contexto de mercado regulado, com pouca tolerancia ao risco
e cujo servico prestado é essencial para a sociedade, as habilidades de gestdo se tornam
necessarias, tanto quanto as habilidades técnicas (Silva, 2015).

Uma das formas de medir as capacidades da organizacdo com o objetivo de ajuda-las
no seu desenvolvimento e superacdo dos seus desafios de reducdo de custos, gerados por
desperdicios e subutilizacdo de recursos, e melhoria da qualidade de seus servicos, é através
do uso de modelos de maturidade (Antunes, Carreira, & da Silva, 2014; Mettler & Rohner,
2009; Lahrmann, Marx, Mettler, Winter, & Wortmann, 2011). Desde a criagdo dos primeiros
modelos de maturidade (Crosby, 1994; Mettler & Rohner, 2009), eles tém sido cada vez mais
utilizados pelas organizacdes que buscam vantagem competitiva, contudo, segundo Larhman
et al. (2011) e Mettler e Rohner (2009).

1.1 Problema de pesquisa

Em um contexto de negécio ambiguo, em que a atividade da empresa (servicos de
fornecimento de energia elétrica) € considerada um bem essencial, por isso é regulada e
enfrenta mudancas disruptivas que estdo acontecendo em uma velocidade cada vez maior,
ferramentas estaticas que ndo levam em consideracdo a situacdo da organizacdo podem néo
ser adequadas. Se os modelos de avaliagdo da maturidade tém por fim assegurar o
desenvolvimento das empresas em determinadas disciplinas (exemplos: maturidade em gestao
de processos, projetos, gestdo de ativos) e 0s mesmos ndo se adequam a situacdo, eles se

tornam um problema a ser solucionado. A proposta deste trabalho é desenvolver um
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instrumento de avaliacdo-assessment? para auxiliar os gestores de empresas de energia elétrica
a identificarem as lacunas de gestdo em suas organizag¢fes) que permita orientd-los sobre 0s
trade-offs® eficazes para realizagdo de mudancas, considerando os seus riscos, a realizagio
dos beneficios e a maximizacéo do valor para a organizacao.

Portanto, esta pesquisa pretende responder a seguinte questdo: Quais séo os elementos
de um instrumento de avaliagéo baseado na gestdo em uma empresa distribuidora de energia

elétrica?

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho consiste em elaborar um instrumento de avaliagdo que
permita identificar lacunas e, consequentemente, a maturidade da gestdo em uma empresa
distribuidora de energia elétrica.

Os objetivos especificos sao:

i. identificar construtos que caracterizam um sistema de gestdo para empresas
concessionarias de distribuicdo de energia elétrica;

ii. estabelecer o objeto de analise, suas dimensdes, niveis e principios e propor um
modelo de avaliacdo;

iii. analisar critérios diferenciadores, sugerindo os componentes de avaliacdo da gestdo

para distribuidoras de energia elétrica; e

iv. aferir a aplicacdo do modelo proposto em uma empresa distribuidora de energia

elétrica.

1.3 Justificativa

Como contribuicdo direta da pesquisa, foi desenvolvido um instrumento de
diagndstico composto do levantamento de percepcao dos colaboradores e de anélises baseadas
no modelo de Rasch para identificacdo de lacunas que permitam definir e direcionar agdes
para elevar a maturidade da gestdo da organizacgéo e os seus resultados.

As empresas concessionarias de energia elétrica operam um negdcio essencial para o

bem-estar da sociedade e, por isso, é consideravelmente regulado. A complexidade do

2 Avaliaco é o ato de julgar ou decidir a quantidade, o valor, a qualidade ou a importancia de algo.

3 Expressdo em inglés para o caso em que é necessario equilibrar situacdes e qualidades opostas ou em que é
necessario tomar assumir algo ruim para alcancar um resultado bom.
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ambiente de negdcios de uma distribuidora de energia exige, além das competéncias técnicas,
habilidades gerenciais e de lideranca que permitam direcionar as agbes que garantam o
atendimento legal e regulatdrio, além dos indicadores que assegurem a sua sustentabilidade. O
ambiente de negdcio exige que as concessionarias realizem trade-offs constantes entre o
gerenciamento técnico para manutencao do sistema e da gestdo do negdcio propriamente dito,
levando em consideracdo todas as variaveis desse ambiente. Nesse sentido, a escolha de uma
empresa de distribuicdo de energia se justificou devido a complexidade de se gerir uma
distribuidora de energia elétrica e as especificidades de negocios em ambientes regulados que
outros negdécios relacionados a energia ndao possuem. O instrumento desenvolvido neste
trabalho sera uma ferramenta Util para auxiliar os tomadores de decisdo gerenciarem empresas

gue atuam no mercado regulado da cadeia da energia elétrica.

1.4 Estrutura da dissertagao

O contetdo desta dissertacdo estd organizado da seguinte forma: além desta
“Introducdo”, o “Capitulo 2 - Marco teodrico” apresenta o historico da gestdo da qualidade,
passando pelo sistema de gestdo da qualidade, como o tema se desenvolveu no Brasil e a
diferenca entre a gestdo (gestdo pela) e o gerenciamento (gestdo da) da qualidade. Além disso,
discorre sobre a maturidade em gestdo da qualidade, 0 modelo de maturidade em gestdo da
qualidade, passando pela proposta de um modelo situacional de diagndstico de maturidade e
pelo diagndstico de maturidade de sistemas de gestdo da qualidade. Disserta ainda sobre a
industria de energia elétrica, sua cadeia produtiva e se 0 seu core business esta focado em
produtos ou servicgos e, por fim, sobre o negdcio de distribuicdo de energia elétrica. Por fim,
aborda a qualidade e a maturidade no setor elétrico, considerando o sistema de gestdo da
qualidade em empresas de energia elétrica, a gestdo da qualidade em distribuidoras de energia
elétrica e seus modelos de maturidade.

O “Capitulo 3 - Metodologia” aborda a metodologia utilizada para elaborar esta
pesquisa, a teoria de resposta ao item e 0 uso do Algoritmo de Rasch para o desenvolvimento
de modelo de maturidade, a classificacdo da pesquisa, os procedimentos metodoldgicos
usados para elaborar 0 modelo proposto, a apresentacdo da unidade de andlise, o sistema de
controle da gestdo da qualidade e, por fim, apresenta a proposta de modelo de maturidade em
gestdo para uma distribuidora e por fim sobre o questionario utilizado para a pesquisa. O

“Capitulo 4 — Discussao” apresenta como foi caracterizada a amostra e como os dados obtidos
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foram interpretados. O “Capitulo 5 — Discussao” explora os resultados e, por fim, o “Capitulo

6 — Conclusdo” traz as consideragdes finais e a concluséo.
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2 MARCO TEORICO

Desde o surgimento da administracdo moderna, os sistemas de gestdo tém evoluido e
se segmentando em varias disciplinas, tais como a qualidade, a manutencéo, 0s projetos e 0s
riscos, entre outros. Essa multiplicidade fez com que os modelos para diagnostico de
maturidade organizacional atuais enfatizassem os processos de negodcio ou as disciplinas
isoladas. Essa énfase, entretanto, resulta em ambiguidades para a tomada de decisdo, uma vez
que o foco em processos minimiza e até menospreza as capacidades individuais.

Nesse sentido, os modelos para diagnostico de maturidade organizacional tém sido
criticados sob a alegacdo de que eles séo tedricos e ndo atendem ao objetivo de identificar as
lacunas entre o design organizacional esperado e o que existe. Além disso, eles nédo
descrevem as acdes praticas para superar as lacunas que identificam. O que se observa,
entretanto, é a necessidade de se considerarem nesses modelos as caracteristicas do mercado
no qual a empresa atua. O setor de utilities, por exemplo, é um setor estratégico que fornece
Servigos essenciais para a sociedade, como a energia elétrica, por isso € tdo regulado e exige
dos seus gestores uma margem reduzida de erro em suas decisdes (Zaluski, Hedlund, Sausen,
& Thesing, 2019, Carrasco, 2018). Ao possibilitar a identificacdo das lacunas que afetam o
desempenho organizacional e direcionar as ac0es para corrigi-las, a elaboragédo de um modelo

de diagnostico adequado auxiliard na tomada de decisao e gestdo desses negocios.

2.1 Sistemas de gestao

O aumento da mecanizacao da industria téxtil em 1840 resultou em modelos de gestdo
de operacdes em plantas industriais. Esses modelos foram baseados no Sistema Waltham-
Lowell, o qual é verticalmente integrado e todos os aspectos de producédo téxtil da Waltham,
na cidade de Lowell, eram controlados, desde a fiacdo até o corte. A fabrica de Waltham foi
pioneira no uso de gestdo tecnica no processo de producdo em massa, cuja escala de
fabricacdo aumentou de forma que ndo havia médo de obra suficiente para atender a demanda,
um tipico caso de producdo com foco na oferta. Esse problema foi resolvido, inicialmente,
com a utilizagdo de méo de obra infantil e, posteriormente, de jovens mulheres (Lubar, 1984,
Dublin, 1992; Chandler, 2019).

Durante a guerra civil americana (1861-1865), operarias deixaram seus postos de
trabalho na indistria para atuarem como enfermeiras nas frentes de batalhas, tendo a escassez

de méo de obra compensada por imigrantes. Nessa época, o controle era absoluto sobre eles,
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que ndo tinham outra opc¢do além de se submeterem a um regime de trabalho de até 80 horas
por semana. Nessa €poca, eram chamados de “engrenagens de moinho” (Hillstrom, 2006;

Darmody, 2007).

2.1.1 Histoérico

Frederick Winsdon Taylor* foi operéario de uma siderurgia e engenheiro da indUstria
ferroviaria (Darmody, 2007; Nelson, 1977). Ele percebeu que os métodos utilizados na
industria eram lentos, ineficientes e ndo estavam acompanhando os rapidos avancos da
tecnologia. Nesse sentido, Taylor se dedicou ao estudo e desenvolvimento de métodos para
tornar as operacGes mais eficientes e mais produtivas no pos-guerra. Em 1880, Taylor
trabalhou como supervisor na Midvale Steel, onde comecou a avaliar como o estudo e a
organizacdo poderiam tornar o trabalho mais eficiente. Para tal, fez uso de cronémetro para
definir metas de producdo diarias para os operarios, oferecia incentivos para 0s que
superavam a meta, proporcionava “desincentivos” para aqueles com baixa produtividade e
bonificacdes para os encarregados pressiona-los a trabalhar mais. Em 1911, Taylor publicou a
sua teoria de administracio sob o titulo de Os principios da gestdo cientifica®, que tinha
quatro principios basicos: i) planejamento — substituicdo dos métodos empiricos por métodos
baseados em estudos cientificos; ii) preparo dos trabalhadores — selecdo dos trabalhadores de
acordo com as suas aptiddes, treinamento e desenvolvimento; iii) controle — controle do
desempenho do trabalho para se certificar que a tarefa esta sendo executada de acordo com o
método definido e que a meta sera cumprida; e iv) execucdo — divisdo do trabalho entre
gerentes e executores, de modo que os gerentes apliquem principios da gestdo cientifica para
planejar o trabalho e que os trabalhadores se concentrem na execucéo das tarefas.

Henry L. Gantt® trabalhava com Taylor e ndo concordava com a postura mecanicista
desse. Ele adotou uma versao mais branda da que Taylor usava, ao abolir os “desincentivos” e
propor aos operarios que eles mesmos decidissem como realizar o seu trabalho. Para isso,
investiu na capacitacdo e desenvolvimento de habilidades de forma a torna-los adaptaveis e
motivados para realizar o trabalho. Enquanto prestava consultoria para uma fabrica de rifles,
fornecedora do Exército americano, Gantt desenvolveu o estilo de graficos que levou o seu

nome. Esses graficos eram simples: com base nos estudos da producéo era definida uma meta

4 Engenheiro mecanico norte-americano (1856-1915).
> Do original The Principles of Scientific Management.
6 Engenheiro mecanico norte-americano (1861-1919).
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de producdo diéria e, cotidianamente, o encarregado atualizava a producdo e informava o
percentual atingido em relacdo a meta. Os relatorios elaborados com base nos gréficos de
Gantt serviram para o desenvolvimento do Programa de Avaliagdo e Técnica de Revisdo’ e do
Método do Caminho Critico®, desenvolvidos posteriormente para a Marinha americana
durante a realizagdo do projeto do Missil Polaris e também para a DuPont na década de 1950
(Locke, 1980).

Nesse periodo, Henry Fayol®, engenheiro que trabalhava na mineragdo, desenvolveu
outros estudos sobre gestdo. Ele publicou, em 1916, a obra Administrag&o industrial e geral'°,
na qual descreve os principios da teoria classica da administracdo, categoriza e sistematiza os
problemas e desafios que os administradores lidavam no seu dia a dia. Fayol considerava que
a gestdo ndo dependia do talento pessoal, consistindo em uma competéncia que poderia ser
ensinada, afirmando que “O bom agente — técnico, comercial, financeiro, administrativo etc. —
ndo é um produto espontaneo da natureza; para que ele exista é preciso forméa-lo, e essa
formacdo representa geralmente longos e laboriosos esforcos de que participam a familia, a
escola, a oficina e o Estado” (Fayol, 1989, p. 105). Ele considerava importante que o gestor,
além de estar atento a administracdo, deveria cuidar do componente humano (corpo social da
organizacao), ou seja, os gestores deveriam mesclar competéncias duras (como a técnica) com
as suaves (como as sociais, de comunicacdo e motivacionais). Dentre as contribuicGes de
Fayol para a gestdo, destacam-se a classificacdo das atividades e as funcdes para gerenciar
uma organizacdo (independentemente da complexidade) em seis grupos basicos: i) técnico
(producéo, fabricacdo, customizacdo); ii) comercial (compra, venda, troca); iii) financeiro
(uso 6timo de capital); iv) seguranca (protecdo de bens e pessoas); v) contabilidade (balanco,
balanco, custos e estatisticas); e vi) gestdo (planejamento, organizacdo, coordenacao,
comando e controle).

Fayol defendia 14 principios (apresentados no Quadro 1) para orientar 0S processos
essenciais da gestdo (planejamento, organizacdo, coordenacdo, comando e controle), ao invés
de definir requisitos ou normas para a gestdo. Da mesma forma que Taylor, Fayol definiu

principios, pois considerava que, no ambito da gestdo, nada é definitivo ou imutavel.

7 Do original Program Evaluation and Review Technique.
8 Do original Critical Path Method.

9 Engenheiro de minas francés (1845-1925).

10 Do original General and Industrial Management.
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Quadro 1 - Quatorze principios de Fayol

Principio

Descricéo

Divisao do trabalho

Quanto mais as pessoas se especializam, mais eficientemente realizam os
seus trabalhos.

Autoridade e
responsabilidade

A autoridade deve coexistir com a responsabilidade.

Disciplina

Os empregados devem obediéncia e conformidade as regras e as
convengdes estabelecidas entre a empresa e seus agentes.

Unidade de comando

Para uma dada acéo, um empregado deve receber ordens de apenas um
superior.

Unidade de direcdo

Para alcangar um objetivo ou para atividades com o mesmo objetivo,
deve existir um unico superior e um Unico plano de acéo.

Subordinagéo do
interesse particular ao
interesse geral

Numa empresa, 0s interesses dessa prevalecem sobre os interesses
particulares.

Remuneracdo do pessoal

A remuneragéo deve ser justa e satisfatoria, tanto para os empregados
quanto para a empresa.

Centralizagdo

As decisbes devem emanar da gestdo. Os gestores devem ter a
responsabilidade final, mas também devem conceder autoridade
suficiente aos seus subordinados para que executem corretamente o
trabalho.

Hierarquia

A informacdo deve percorrer, passo a passo, a hierarquia vigente,
devendo ser respeitado o principio da unidade de comando. No entanto, a
hierarquia deve ser quebrada quando a obediéncia escrupulosa for
prejudicial.

Ordem

Dois tipos de ordem/organizagdo permitem evitar desperdicios de tempo
e de material. Por um lado, a ordem material (um lugar para tudo e tudo
no seu lugar), por outro lado, a ordem social (um lugar para cada pessoa e
cada pessoa no seu lugar).

Equidade

Mais do que justica, deve haver equidade .

Estabilidade social

A organizacdo deve esforcar-se para reter seus empregados.

Iniciativa

As pessoas devem ter, de acordo com a sua funcéo, liberdade de conceber
e de executar.

Unido do pessoal

A promocao do espirito de equipe confere & organiza¢do um sentido de
unidade.

Fonte: Adaptado de Fayol (1989).

O objetivo de Fayol foi contribuir com melhor racionalidade organizacional a partir da

funcdo da gestdo. Enquanto o seu contemporaneo americano Taylor e 0s seus seguidores

defendiam a racionalizacdo do trabalho a partir da base das empresas, Fayol e outros autores
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tinham como objetivo racionalizar o trabalho a partir da alta direcdo, estabelecendo os
principios de topo e criando a primeira teoria de organizacdo focada nos executivos (Fayol,
1989).

Ainda na transicdo do século 19 para o seculo 20, outra pesquisadora que deve ser
considerada é Mary Parker Follett!!. Pode-se dizer que, enquanto a teoria de Taylor teve como
foco os trabalhadores e a de Fayol os gestores, a pesquisa de Follett teve como foco uma
abordagem integrativa e situacional da gestdo da organizacdo baseada em quatro conceitos-

chave (Esmeray, 2015), a saber: i) participacao; ii) comando; iii) poder; e iv) conflito.

2.1.2 O sistema de gestdo da qualidade

Segundo Campos, Figueiredo, Meneses, Dantas e Cunha (2016), a historia do controle
da qualidade tem inicio em 16 de maio de 1924, quando Walter A. Shewhart'? propde o uso
da Carta de Controle, um modelo desenvolvido para analisar os dados resultantes das
inspecdes que realizava (nesse momento, o foco estava no controle para a deteccdo e corregéo
de produtos defeituosos apds serem fabricados). Inicialmente, esses principios foram
utilizados na empresa de telefonia Bell Telephone Laboratories, local em que foi
desenvolvida a ferramenta conhecida como Controle Estatistico do Processo (CEP). O CEP é
uma ferramenta estatistica cujo objetivo consiste em manter o processo de fabricacdo de um
produto sob controle, garantindo a sua qualidade e reduzindo os custos com inspecdes e
andlises.

Joseph Moses Juran®® comegou a trabalhar como gestor na Western Electrical
Company e, em 1926, foi convidado a trabalhar no Departamento de Inspecdo Estatistica da
empresa como responsavel pela aplicacdo e disseminacdo das técnicas de controle estatistico
de qualidade. Juran prop6s uma abordagem focada na reducdo dos custos da qualidade, que
ele classificou em trés categorias: i) falha; ii) prevencdo; e iii) avaliacdo.

Além disso, ele defendeu que a qualidade deveria ser considerada como o desempenho
do produto que resulta na satisfacdo do cliente, ou seja, deixa de focar no controle estatistico
para reduzir os defeitos no produto para considerar a satisfacdo do consumidor. Ele também

foi responsavel pela definicdo dos trés pontos, segundo ele, fundamentais para a gestdo da

11 Autora norte-americana (1868-1933).
12 Engenheiro e estatistico norte-americano (1891-1967).
13 Consultor de negécios romeno (1904-2008).
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qualidade e que ficaram conhecidos como a Trilogia de Juran: i) Melhoria da Qualidade; ii)
Planejamento da Qualidade; e iii) Controle da Qualidade.

William Edwards Deming'4, entre 1925 e 1926, trabalhou os meses de verdo na
fabrica Western Electric Hawthorne Plant, em Chicago. Elton Mayo®®, nessa mesma fébrica,
realizou experimentos sobre a produtividade do trabalhador, o chamado efeito Hawthorne. Em
Hawthorne, Deming aplicou as ferramentas estatisticas de Shewhart para medir e controlar as
variacdes no processo, tornando popular o ciclo do Plan-Do-Check-Act (PDCA) — em
portugués, Planejar-Fazer-Conferir-Atuar, ou Ciclo de Shewhart. Dentre todas as outras
contribuicdes de Deming, para a gestdo da qualidade, deve-se considerar 0s 14 pontos que ele
destacou para a gestdo: i) criar constancia de propdsito para a melhoria do produto e servico;
ii) adotar uma nova filosofia de gestdo da qualidade adequada a nova era econémica; iii)
cessar a dependéncia da inspecdo para obter qualidade; iv) parar com a pratica de aprovar
orgamentos com base apenas no pre¢o — ao invés disso, minimizar o custo total; v) melhorar
constantemente o sistema de producéo e de prestacdo de servi¢os, com foco na melhoria da
qualidade e da produtividade; vi) instituir o treinamento no trabalho; vii) instituir a lideranca;
viii) eliminar o0 medo; ix) eliminar as barreiras entre departamentos; x) eliminar slogans,
exortagdes e metas para a forga de trabalho que exijam zero defeitos e estabelecam novos
niveis de produtividade; xi) remover barreiras que tiram do trabalhador o direito de se
orgulhar pelo seu desempenho; xii) remover barreiras que tiram das pessoas na administracao
e da engenharia o seu direito a se orgulharem pelo seu desempenho; Xiii) instituir um vigoroso
programa de educacdo e auto aperfeicoamento; e xiv) engajar todos da empresa no processo
de transformacéo.

Embora seja possivel considerar que os 14 principios definem a filosofia de
gerenciamento transformacional de Deming, ha também que se considerar que as sete doencas
mortais da gestdo (também relacionadas por Deming) descrevem os maiores entraves que as
empresas enfrentam para melhorar a sua eficacia e melhorar de forma continua. S&o elas: i)
falta de consténcia de proposito para planejar produtos e servigos que terdo mercado e que
manterdo a empresa em atividade, além de gerar empregos; ii) énfase nos lucros de curto
prazo; iii) avaliagdo de desempenho individual, classificagdo de mérito ou revisdo anual; iv)
mobilidade excessiva dos gestores; v) gestdo com foco nos problemas tangiveis, com pouca
ou nenhuma consideracdo para os problemas desconhecidos ou inexplicaveis; vi) custos

médicos excessivos; e Vii) custos excessivos com despesas de responsabilidade.

14 Engenheiro elétrico norte-americano (1900-1993).
15 psicélogo australiano (1880-1949).
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O Japdo, apds reconhecer a sua derrota na Segunda Guerra Mundial, era, em 1945, um
pais com sérios danos na infraestrutura e com cidades destruidas pela guerra. Os termos da
rendicdo japonesa, estabelecidos na Declaracdo de Potsdam, impuseram ao pais a ocupacao
militarizada dos Estados Unidos, que, sob a administracdo do general Douglas MacArthur
(Comando Supremo das Poténcias Aliadas — SCAP), teve como atribuicdo iniciar 0 processo
de reconstrucdo do Japdo no pos-guerra. Uma das divisbes do SCAP era a Secdo de
Comunicacdo Civil (CCS), que incluia uma parte responsavel por trabalhar e assessorar 0s
fabricantes japoneses de equipamentos de comunicacao (Hopper & Hopper, 2007).

Nesse sentido, uma das prioridades no plano de reconstrucdo do Japdo pos-guerra
consistiu no restabelecimento da telefonia para a comunicacdo via radio entre as provincias da
nacao ocupada. Homer Sarasohn'® foi o responsavel pela defini¢io dos padrdes de controle de
qualidade pelos quais a industria eletrdnica japonesa posteriormente se tornou conhecida.
Durante sua estadia no Japao, escreveu livros sobre controle de qualidade, sendo um deles a
respeito dos fundamentos da gestéo industrial (Hopper & Hopper, 2007).

Juntamente com Sarasohn, trabalharam Charles Protzman (a quem havia sido dada a
responsabilidade de administrar o sistema de telefonia do Japdo) e Frank Polkinghorn.
Chamados de “Trés reis magos do Ocidente (Hopper & Hopper, 2007), reestabeleceram a
infraestrutura de telecomunicacdes, compartilharam préticas gerenciais americanas
contemporaneas e selecionaram e treinaram gestores de cerca de 300 empresas japonesas,
sendo 30 delas de grande porte, com modelos alinhados com os modos de gestdo ocidentais
(Polkinghorn, 1969).

Em uma década apds a ocupacdo americana, a Unido Japonesa de Cientistas e
Engenheiros!’ (JUSE) ja havia treinado aproximadamente 20.000 engenheiros no controle
estatistico da qualidade. O trabalho de Deming impactou industrias como as de radios e pecas,
transistores, cameras, bindculos e maquinas de costura. Em 1954, Juran enfatizou a
importancia do pensamento sistémico, comecando pelo design dos produtos, testes de
prototipos, operacdes de equipamento apropriadas e feedback preciso em todo processo. O
seminario elaborado por Juran sobre ferramentas da qualidade também se tornou parte dos
programas educacionais da JUSE. Com Juran, aconteceu a transi¢do do Controle Estatistico
da Qualidade'® (CEP) para o Controle de Qualidade Total*® (CQT) no Jap&o. Esse sistema

16 Engenheiro norte-americano (1916-2001).

17 Do original Union of Japanese Scientists and Engineers.
18 Do original Statistical Quality Control.

19 Do original Total Quality Control.
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apresentou atividades em toda a organizacdo, educagcdo em Controle de Qualidade (CQ),
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), auditorias de qualidade e a promoc¢do dos
principios de gestdo pela qualidade. Em 1968, Kaoru Ishikawa apontou os elementos para a
gestdo do TQC, conforme apresenta Bolton (1995): i) a qualidade vem em primeiro lugar, ndo
lucros no curto prazo; ii) o consumidor vem em primeiro lugar, ndo a empresa; iii) 0S
consumidores sd0 0 proximo processo sem barreiras organizacionais; iv) as decisdes devem
ser baseadas em fatos e dados; v) a gestdo deve ser participativa e respeitar todos o0s
funcionarios; e vi) a administracdo deve ser dirigida por comités interfuncionais que
abrangem planejamento de produtos, design de produto, planejamento de produgdo, compras,
fabricacéo, vendas e distribuicéo.

Em 1958, o Ministério do Comércio Internacional e Industria do Japéo criou o Japan
Management Institute (JMI) com o objetivo de inspecionar as exportacdes. Em 1960, a JMI
passou da inspecdo para a certificagdo de processos e, em outubro de 1993, o JMI foi
renomeado para Japan Quality Association (JQA). Por meio dele, foram realizados
treinamentos com a divisdo de garantia de qualidade da British Standards Institution (BSI) e 0
Underwriters Laboratory (UL) para aceitacdo reciproca das suas certificacdes. Em outubro de
1993, a JQA tinha 300 empresas certificadas pela International Organization for
Standardization (ISO) no Japdo, das quais cerca de 80% eram empresas de produtos
eletrénicos e as outras do setor quimico (Bolton, 1995).

A publicacdo da Norma ISO 9001, em 1987, se tornou um requisito para as
exportacGes para a Europa, motivo pelo qual as empresas japonesas foram obrigadas a se
certificarem. Qualidade dos produtos ndo era um problema para o Japdo, contudo a
certificacdo era necessaria para expandir 0s mercados para a industria japonesa que fornecia
produtos de qualidade, usando padrGes de produtos da empresa internos baseados nas
melhores praticas, em vez de padrdes externos. Apesar de a norma ISO 9001 ter sido
publicada em 1987, suas bases para o estabelecimento sdo mais antigas:

e em 1969, o grupo de diretores nacionais para garantia da qualidade da Organizagédo do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN) publicou os procedimentos para Garantia da
Qualidade dos Aliados?®® (AQAPs), com o objetivo de substituir os sistemas de
inspecdo que eram ineficazes e também para garantir que um conjunto minimo de
procedimentos de gestdo da qualidade fossem considerados para os produtos e

servigos cobertos por um contrato individual,

20 Do original Allied Quality Assurance Publications.
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e gracas aos sistemas de Gestdo da Qualidade Total?* (TQM) implementados pela JUSE
na década de 1970, as empresas japonesas comecam a oferecer produtos com
qualidade superior a dos concorrentes;

e em 1971, no Reino Unido, as AQAPs foram promulgadas com uma série de padrdes
de defesa (denominados Def Stans), momento em que 0s inspetores de saida de fabrica
do Ministério da Defesa foram treinados como avaliadores de requisitos e a avaliagdo
de conformidade dos contratados comecou de fato;

e em 1979, os Def Stans foram publicados como BS 5750:1979 em meio a preocupacéo,
tanto do governo quanto da opinido publica, sobre a queda do desempenho das
exportacdes da Gra-Bretanha devido a questbes relativas a qualidade dos seus
produtos;

e em 1982, o Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido publicou um
relatorio alertando sobre o declinio da importancia do pais no comércio mundial.
Apesar de o primeiro padréo nacional para sistemas de gestdo da qualidade (BS 5750)
ter sido adotado pelo Reino Unido em 1979, os bens britanicos continuavam abaixo do
padrdo de qualidade esperado;

e em 1983, o governo de Margaret Thatcher lanca uma campanha pela adesdo a BS
5750. O slogan era “A qualidade é importante demais para deixa-la para o seu gerente
de qualidade”. Videos de treinamento e material didatico foram distribuidos as
empresas e 0 BS 5750 tornou-se a base do padrdo internacional 1ISO 9000, adotado em
1987 (Gibbon & Henriksen, 2011; Macdonald, 1998; Goh, 2000);

e em 1987 o BSI assume a secretaria do comité 1SO TC 176, que nesta época cria a
familia 1SO 9000, os trés niveis originais da BS5750 sdo mantidos e é incluia a
atividade de auditoria interna.

Diferentes tipos de beneficios podem ser obtidos por meio da certificacdo, dentre os
quais enumeram-se: i) reducdo de desperdicios e de retrabalho; ii) procedimentos mais sélidos
e eficientes; e iii) clientes mais satisfeitos (Dick, 2000; Psomas & Pantouvakis, 2015). Ao
mesmo tempo, existem considera¢des controversas aos beneficios e cases, tais como: i) muito
caro, especialmente para empresas menores; ii) ineficaz na melhoria da eficiéncia processual,
vendas ou participacdo de mercado; iii) ndo € um fiador de alta qualidade, embora mostre um
firme cuidado com ela; iv) uma perda burocréatica de tempo, boa apenas para a industria de

inspecdo; v) ocupado por avaliadores de ma experiéncia; vi) a “satisfagdo do cliente” ¢

21 Do original Total Quality Management.
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ignorada; vii) Toyota tentou a ISO 9000 uma vez, e a abandonou apds concluir que n&o tinha
valor; viii) com o 1ISO 9000, vocé ainda pode ter processos e produtos terriveis; e ix) quase
toda melhoria de qualidade vem da simplificacdo do projeto, fabricacdo, layout, processos e
procedimentos (Seddon, 1992, 1997; Dick, 2000). E possivel constatar que, apesar de ser
“quase” unanimidade, existem questionamentos sobre as reais vantagens de se implementar e
se certificar na norma 1SO 9001.

Seddon (1992), na contramao dos seus defensores, alerta que o processo de adocdo da
norma 1SO 9001 prejudica as empresas, pois ela afasta a qualidade da forma que ela deve ser
entendida, ou seja, gerando valor para os clientes por meios mais eficientes e mobilizando
todas as partes interessadas para melhorar continuamente os servigos e a eficiéncia. Em 1997,
0 autor relacionou 10 considerac@es contra o padrdo ISO de qualidade, a saber: i) a ISO 9000
incentiva as organizacdes a tornarem as coisas piores para seus clientes; ii) qualidade pela
inspecdo ndo é qualidade; iii) a ISO 9000 parte da falsa presuncdo de que o trabalho é
fiscalizado, especificando e controlando os procedimentos; iv) o tipico método de
implementacdo ¢ uma camisa de forca que subotimiza o desempenho do sistema; v) 0s
padrdes dependem da interpretacdo das pessoas e, em particular, dos avaliadores sobre a
qualidade; vi) os padrdes promovem, estimulam e explicitam demandas de a¢des que levam a
subotimizacdo; vii) quando as pessoas sdo submetidas a controles externos, elas estardo
inclinadas a prestarem atencdo aquelas coisas que sdo afetadas pelos controles; viii) a 1ISO
9000 desencoraja 0s gerentes a aprenderem sobre a teoria da variagcdo??; ix) a 1SO 9000 n&o
consegue promover boas relagdes cliente-fornecedor; e x) como uma intervencéo, a 1ISO 9000
ndo incentiva os gerentes a pensarem de forma diferente (Seddon, 1997).

Seddon (1997) afirma que a norma ISO ndo melhora os negécios. Ele argumenta que a
adocdo mundial do padrdo de qualidade da ISO deve-se a coercdo do mercado mundial, que
passou a obrigar os fornecedores a cumprirem o padrdo, mesmo que esses ndo tivessem
problemas de qualidade, como aconteceu com os fornecedores japoneses, citados
anteriormente. Ele considera que o padrio “inventado” pelos britanicos nao fomenta a
melhoria das empresas, pois a teoria em que esta baseada ndo é adequada: ao invés de focar
na compreensdo e no aperfeicoamento, que seriam a esséncia da qualidade, salienta conceitos

de especificacdo e controle. Além disso, afirma que a ISO 9001 leva as organizagdes a se

22 Segundo o autor, é preciso entender que a variagdo é fundamental para a melhoria do sistema e que, nem
sempre, essa melhoria se daré pelo uso de padrdes e de auditorias de conformidade, pois estes ndo permitiriam
uma visdo sistémica da organizacdo. Seddon (1997) acredita que é preciso gerenciar organizagdes como
sistemas, definindo as medidas adequadas para melhorar o seu desempenho por meio dos aprendizados obtidos
com a variagéo.
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concentrarem mais nos procedimentos do que nos servigos e alerta para o fato de que os
executivos britanicos consideraram que a garantia da qualidade era algo semelhante ao que
levou o Japdo a exceléncia e copiaram tudo que viram, como os CCQ e os modelos para
coleta de sugestbes dos empregados. Seddon (1997) alerta para o que era relevante de fato e o
que néo foi percebido: uma forma diferente de pensar o desenho organizacional e a gestdo do
trabalho nas organizages, ou seja, uma gestdo pela qualidade.

2.1.3 A gestéo da (pela) qualidade no Brasil

A disciplina “qualidade” surgiu, no Brasil, como uma necessidade do processo de
industrializacdo no pais. Entende-se a industrializacdo como a implantacdo de um setor
industrial (Tavares, 1986), e pode-se afirmar que ela surge no Brasil antes de 1930 como uma
diversificacdo do capital cafeeiro no auge da sua exploracdo. Contudo, ao se considerar a
industrializacdo como a “constitui¢do de forcas produtivas especificamente capitalistas”, isso
ird ocorrer a partir da década de 1950.

Até a década de 1950, ocorreram Vvarias tentativas isoladas de industrializacéo no pais,
sendo que essas contaram com pouco (ou nenhum) apoio do Estado. Entretanto, a partir de
1956, com a criagdo do Plano de Metas?®, o governo estabeleceu a transi¢do do Brasil com
destaque em commaodities agropecuérias para o sistema industrial da producdo em massa.
Nesse esforco de transi¢do (ou transposicdo) das lacunas que colocavam o Brasil no Terceiro
Mundo, uma das ac@es foi o desenvolvimento da producdo automobilistica.

Nas décadas de 1940 e 1950, foram criadas a Companhia Siderurgica Nacional®*
(1941) e a Petrobras?® (1953). Devido a falta de experiéncia e capacitagdo dos profissionais,
principalmente do que diz respeito a inspecdo de qualidade de materiais e equipamentos,
acidentes fatais aconteceram nas instalacdes dessas industrias, gerando a preocupa¢do com a
condicdo dos equipamentos de seguranca pessoal e operacional. Devido ao risco inerente ao
processo produtivo dessas industrias (metalurgia e petroleo), acrescido as empresas do setor
de energia elétrica, esses setores foram os pioneiros na adocdo e no desenvolvimento de
normas de seguranca e qualidade (seja em suas instalaces ou na cadeia de fornecimento). A
Petrobras liderou a elaboragdo de normas no pais com base na série “Garantia da Qualidade

7299” da Associacdo Canadense de Padronizagdo, mas a preocupacdo dessas empresas com a

23 0 Plano de Metas foi um programa de industrializagdo e modernizacio no governo de Juscelino Kubitschek.
24 Disponivel em: <http://www.csn.com.br/default_pti.asp?idioma=0&conta=45>. Acesso em: 16 nov. 2019.
25 Disponivel em: <http://www.petrobras.com.br/pt/>. Acesso em: 16 nov. 2019.
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“qualidade” nao teve reflexo significativo no contexto nacional (Delazaro Filho, 1998;
Carvalho & Paladini, 2012). Foi somente a partir da década de 1970, com o avango da
industria aeronautica nacional e da industria nuclear, que a preocupacdo com a qualidade
alcancou nimero maior de empresas, porém o tema permaneceu COMo preocupacao restrita as
empresas de grande porte, ndo representando um movimento corporativo nacional.

Entre os anos de 1956 e 1961, as industrias automobilisticas se instalaram e passaram
a produzir seus veiculos no pais. Considerando a necessidade de intercambialidade entre as
pecas dos veiculos automotores, tornou-se necessario garantir a sua qualidade, assim como
dos outros componentes dos automdveis. Para isso, a industria automobilistica precisou
estabelecer controles em sua cadeia de fornecimento, de forma a garantir a qualidade das
pecas fornecidas. Portanto, essa industria desempenhou papel relevante no desenvolvimento
de uma cultura direcionada a qualidade no pais (Inmetro, 2011).

Na década de 1970, a politica protecionista do governo fez com que a inddstria
nacional se desenvolvesse seguindo o seu préprio ritmo, sem considerar, por exemplo, 0
processo de globalizacdo. Como o processo de globalizacdo ndo foi acompanhado pela
industria brasileira, ela ndo aprimorou seu potencial inovador, apresentando insuficiente
capacitacao tecnoldgica para elaborar novos produtos e processos, além de ndo proporcionar a
integracdo ou o intercdmbio com a industria de outros paises. Em contrapartida, enquanto a
indUstria brasileira tinha produtividade reduzida e custos elevados de producdo (o que
dificultava a insercdo dos produtos nacionais em mercados internacionais), empresas do
mundo experimentavam a revolucao tecnoldgica e gerencial. Novas formas de administrar os
negdcios, a aplicacdo dos conceitos de gestdo pela qualidade, o uso de técnicas estatisticas e a
capacitacdo e autonomia da forca de trabalho aumentaram a competi¢éo, tornando o ambiente
global, agil e dindmico (Inmetro, 2011).

Em 1983, a Petrobras passou a exigir de seus fornecedores o atendimento aos
“Requisitos de sistemas da qualidade para fornecimento de materiais a Petrobras”, uma
iniciativa que serviu para disseminar os conceitos de garantia da qualidade em setores da
industria brasileira, notadamente aqueles pertencentes a cadeia de suprimento da petrolifera
(Mainieri, 1998). Na sequéncia, em 1986, o Governo Federal langcou o Programa da Qualidade
e Produtividade (ProQP), para promover a qualidade, aumentar a produtividade, reduzir
custos e elevar a competitividade da inddstria brasileira. Em 1990, foi lancada, pela
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a versdo em lingua portuguesa da norma
ISO 9000. As certificacbes da norma ganharam corpo devido a motivagdo do Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), criado com o Decreto n® 99.675, de 7 de
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novembro de 1990. O Programa, que teve como base o ProPQ, foi dividido em trés fases: i)
formulacdo e implementagédo (1990-1995) — prioridade para o aumento da competitividade da
industria motivado pela abertura da economia; ii) reorientacdo estratégica (1996-1997) —
reforma do aparelho do Estado, com foco na “Qualidade de Vida; Qualificacdo e Emprego;
Qualidade e Produtividade no Setor Produtivo; e Qualidade e Participacdo na Administracéo
Publica”, além da inser¢do do pais na economia mundial; e iii) realinhamento estratégico
(1998-2001) — primeiro realinhamento estratégico que direcionou o programa para ampliar o
conceito de qualidade, que estava focada no aumento da competitividade e na qualidade de
vida, além de expandir 0 movimento em torno da qualidade no Brasil, atingindo cada cidadé&o.

Para dar continuidade as iniciativas do PBQP, foi criado, em 2001, o “Movimento
Brasil Competitivo”?®. O objetivo do Movimento consistiu em viabilizar projetos que visavam
0 aumento da competitividade das organizacdes privadas e publicas brasileiras, de maneira
sustentével, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da populacéo.

No Brasil, atualmente, existem duas correntes a respeito da gestdo da qualidade, a
saber:

e Gestdo pela Qualidade Total: corrente utilizada para aumentar a produtividade e a
competitividade por meio da qualidade, com foco na satisfagdo do cliente e no
desempenho empresarial, satisfazendo as partes interessadas; critérios como 0s do
Prémio Nacional da Qualidade?’, baseado no Modelo de Exceléncia na gestdo - MEG,
sdo usados para avaliar o Sistema de Gestdo pela Qualidade Total, de forma que
possam melhorar a satisfacdo do cliente e melhorar o desempenho, segundo Santos et
al. (2018) modelos de desempenho como o citado, sdo importantes para o
desenvolvimento das capacidades organizacionais e consequentemente melhorar o seu
desempenho ;

e Gestdo e Garantia da Qualidade: corrente utilizada por setores que, devido ao volume
de investimento, complexidade tecnolégica ou de seguranga, contam com exigéncia de
garantia da qualidade para assegurar a capacidade da empresa de fornecer produtos e
servigos conforme os requisitos das normas, regulamentos ou contratos; nesse
contexto, é trivial que os clientes e reguladores exijam que 0s processos criticos dessas

empresas sejam certificados.

26 Disponivel em: <http://www.mbc.org.br/portal/>. Acesso em: 16 nov. 2019.

27 premiacéo concedida pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), constituindo o maior reconhecimento
publico a exceléncia da gestéo das organizagGes com sede no Brasil.
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2.1.4 A gestdo e o gerenciamento da qualidade

As palavras “gestdo” e “gerenciamento” sdao utilizadas e tidas como sindnimas.
Contudo, ha de se atentar para a diferenca entre elas, uma vez que o seu uso inadequado pode
gerar confuséo.

Segundo Da Cunha (1997) e Houaiss (2004), o substantivo feminino “gestdo” tem a
ver com o ato ou o efeito de gerir e esta ligado a administracdo e geréncia. Também esta
associado ao mandato politico e, etimologicamente, é derivado do latim gestio, onis, “acdo de
administrar, dirigir, geréncia, gestdo”. O substantivo masculino “gerenciamento” tem a ver
com a acao ou o efeito de gerenciar e tem associa¢do com a geréncia, que tem origem no latim
gereére, “fazer, produzir, criar, gerir”.

As definicdes desses termos sdo relevantes e estdo de acordo com a visdo apresentada
por Santiago (2016), na qual a gestdo ocorre num contexto especializado em que a sua viséo
esta predominantemente em terceira pessoa, fora da operacdo. Nesse sentido, é possivel obter
uma imagem do todo, sem detalhamento, sendo viavel realizar uma analise indutiva para uma
decisdo geral (gestdo estratégica, gestdo politica, gestdo econémica, gestdo social, gestdo
tecnoldgica, gestdo ambiental, gestdo de programas, gestdo de portfolios, gestdo da imagem
empresarial). O gerenciamento ocorre em uma perspectiva de segunda pessoa, com Visao
focada em questdes especificas, mas ainda sem uma percep¢do em primeira pessoa (que seria
de quem executa diretamente a acdo). O gerente ndo estd atento apenas a um ponto, mas a
linha, no processo, sendo que a sua posicdo permite realizar analises dedutivas e tomar
decisdes setoriais (gerenciamento operacional, gerenciamento logistico, gerenciamento
financeiro, gerenciamento de marketing, gerenciamento de pessoas, gerenciamento de
sistemas de informacdo e tecnologia, gerenciamento de jurisprudéncia, gerenciamento de
projetos, gerenciamento da comunicac¢ao).

Nesta secdo anterior foram apresentadas as duas correntes relativas a qualidade: a
Gestdo pela Qualidade Total e a Gestdo e Garantia da Qualidade. Como dito anteriormente, a
primeira tem suas raizes na filosofia do TQC, implantado no Japéo, cujo foco é a gestéo pela
qualidade, integrando e sincronizando a organizacdo para entregar valor por meio da
qualidade. A segunda € um gerenciamento da qualidade, no qual o foco é assegurar a
conformidade dos produtos e servigos oferecidos as exigéncias legais, regulamentares e de

especificacdo dos clientes, alinhada a normatizagdo 1SO 9000.
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O objetivo deste trabalho € o desenvolvimento de um instrumento de avaliagdo para a
identificacdo de lacunas e a maturidade da gestdo, por isso ele deve considerar toda a

organizacdo e ndo apenas areas, disciplinas ou processos especificos.

2.2 Mensuragédo da maturidade

Conforme relatado neste trabalho, autores como Deming, Ishikawa e Follett defendiam
uma visao sistémica das organizacGes, na qual era necessario considerar, entre outros
aspectos: criar proposito, eliminar o medo dos trabalhadores, remover barreiras para que o
trabalhador se sinta orgulhoso da organizagdo e promover motivagdo, engajamento, gestdo
participativa, respeito e participagéo.

Durante o seu ciclo de vida, as organizac@es passam por diferentes momentos, como o
de crescimento acentuado, de reducdo, de situacdes em que sua saude financeira é afetada por
fatores enddgenos e exdgenos e por gaps entre 0 que se espera ser e 0 que de fato é. Essas
situacOes podem causar disfunc¢des que, caso ndo sejam corrigidas, podem agravar a condi¢ao
da organizacdo, provocando reacdes que podem até levar ao seu encerramento. Nesse sentido,
os modelos de maturidade sdo ferramentas Uteis que permitem obter diagnésticos de gaps
organizacionais em Varios temas, além de proporcionar aos gestores identificar quais sdo as
acOes adequadas para corrigir 0 que € critico ou focar em ac¢Bes que possam gerar 0 maior

valor com o menor esfor¢co (Lahrmann et al., 2011).

2.2.1 Maturidade em gestéo

Maturidade pode ser definida como “o estado ou condi¢@o de pleno desenvolvimento”
ou “estado, condi¢do (de estrutura, forma, fungdo ou saber ou organismo) num estagio adulto,
condicdo de plenitude em arte, saber ou habilidade adquirida” (Houaiss, 2004). Seja
emocional, intelectual ou de comportamento, maturidade implica em um processo de
evolucdo de uma habilidade especifica ou no alcance de um objetivo (Lahrmann et al., 2011).

O desenvolvimento de avaliagbes para mensurar a capabilidade®® a partir da
maturidade permite que as organizagdes possam identificar seus pontos fortes, suas forgas e

oportunidades de melhoria. A escala de maturidade em gestdo é uma ferramenta para

28 pode-se entender o termo “capabilidade” como uma habilidade de se gerar produtos ou servigos dentro de um
faixa de especificagéo.
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diagnosticar e priorizar o avanco das capabilidades da organizacéo, para aferir e demonstrar o
progresso, competéncia ou exceléncia da gestdo organizacional.

Identificar e monitorar a escala de maturidade em gestdo também pode ser dtil, ao
possibilitar aos gestores estabelecerem habitos de melhoria continua, pois a sua adogéo
fornecerd uma base objetiva de evidéncias em relagdo a dimensdes e atributos considerados

relevantes para a alta administragéo.

2.2.2 Modelo de maturidade em gestédo da qualidade

Modelo de maturidade pode ser definido como um conjunto sequencial de niveis que
descrevem padr@es l6gicos em niveis predefinidos (Domingues, 2013). Outra possibilidade de
defini¢do seria “o estado completo, perfeito, correto, alcancado”. Maturidade implica em um
processo evolucionario, no qual é demonstrado uma habilidade especifica ou uma capacidade
de atingir um objetivo (Mettler & Ronher, 2009).

Domingues (2013) considera que a no¢do de maturidade est4 associada a avaliagdo de
sistemas, pois ela ndo é a medida de um fim, mas sim o diagndstico do estado de um sistema
qgue se modifica e é dinamico. Numa tentativa de sintetizar o conceito de maturidade,
Nascimento, Oliveira, Zanquetto Filho e Ladeira (2015) relacionaram trés perspectivas nas
quais é possivel classificar os modelos de: i) amadurecimento — provoca o desenvolvimento,
partindo de um estado inicial para um estado avancado com o passar do tempo, nesse caso
estaria implicita a nocdo de tempo e envelhecimento (exemplo: A Grade de Maturidade de
Crosby (Crosby, 1994); ii) capabilidade — promove o desenvolvimento completo ou a
condicdo perfeita, de um processo ou de uma atividade exercida de forma a garantir a sua
insercdo em um ciclo de melhoria continua (exemplo: Prémio Abradee (Abradee, 2018); e iii)
evolug¢do — no qual o conceito de maturidade estd atrelado a ideia de evolugdo e de adaptacao
ao meio e a adoc¢do de boas praticas (exemplo: norma ABNT NBR 1SO 9004:2010.

Os modelos de maturidade direcionam uma mudanca organizacional por meio da
identificacdo de gaps e oportunidades de melhoria, além de situarem a organizacdo em uma
escala que, geralmente, comega em um estégio inicial (ou de inocéncia) até o estagio final em
que as organizacgdes se encontram ou que atingiram um nivel otimizado na disciplina que esta
sendo avaliada. Um modelo de maturidade deve tracar um caminho logico de
desenvolvimento para permitir que a organizacao se situe e possa realizar projecdes para 0

crescimento da maturidade de forma progressiva (Nascimento et al., 2015).
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Modelos de maturidade séo ferramentas que geram informagdes que subsidiardo a
realizacdo de diagndsticos nas disciplinas, como aquelas ligadas a qualidade, a projetos, a
programas e a ativos. Eles sdo desenvolvidos de forma que a organizagdo consiga se situar em
uma “régua”, permitindo se comparar a outras organizacdes ou as boas praticas de mercado.

Os resultados/medidas utilizados nessas “réguas” sdo coletados e ordenados
arbitrariamente em escalas intervalares que dao a impressdo de que a distancia entre essas é
equivalente, ou seja, a mudanca do Nivel 1 para o Nivel 2 é equivalente a mudanca do Nivel 2
para 0 Nivel 3. As opcdes avaliadas nos modelos de maturidade sdo baseadas em escalas
ordinais, nas quais a distancia entre as categorias avaliadas ndo é conhecida e &,
possivelmente, desigual (Figural). Nos modelos de maturidade, a representacao dos itens da
escala é frequentemente calculada como se eles fossem lineares, e os resultados obtidos
geralmente sdo indicados na régua ou na escala de maturidade (Stucki, Daltroy, Katz,
Johannesson, & Liang, 1996).

Apesar dos modelos de maturidade situarem a organizacdo em uma régua, conforme
dito anteriormente, é importante considerar que a régua da maturidade deveria representar 0s
itens em uma escala ordinal, e ndo intervalar. Chachamovich (2007) alerta sobre a
interpretacdo dos escores gerados a partir de escalas. Ele diz que ndo so a interpretabilidade
dos escores entre escalas deve ser assegurada, mas as variagcdes intraescala também

necessitam ser avaliadas, como pode-se verificar visualmente na Figura 1.

Figura 1 - Transposicdo entre escalas ordinais e intervalares

Né,v Ordinal

%

"% Intervalar
Fonte: Chachamovich (2007, p. 45).

Segundo Chachamovich (2007), as interpretagdes dos resultados gerados pelas duas
escalas (ordinal e intevalar) ndo sdo equivalentes. A escala ordinal apresenta numerais
alocados de forma a refletir a ordem crescente de um trago latente que varia de 0 a 15; a
escala intervalar indica a equidistancia entre os intervalos. Wright e Linacre (1989) chamam a
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atencdo para o fato de que dados séo ordinais e as medidas sdo um intervalo/proporcéo. Nesse
sentido, as escalas de maturidade sdo ordinais e ndo escalares.

Assim, o objetivo do modelo de maturidade é permitir a organizacdo situar um
comportamento tipico (ou a falta dele) em niveis ordinais preestabelecidos com base em um
modelo de referéncia que permita migrar de um nivel ou estado para outro. Para isso, é
necessario que atenda a uma série de requisitos, e, em alguns casos, ao atendé-los, aguardar
um tempo predefinido para garantir que a pratica seja internalizada. Ele deve se estruturar
sobre trés fundamentos basicos, a saber, a capabilidade, 0 amadurecimento e a evolucdo, além
de posicionar o objeto da avaliacdo em uma “trilha” que possibilite orientar ¢ desenvolver
acOes para o seu amadurecimento.

Nascimento et al. (2015) elaboraram uma lista com os modelos de maturidade na qual
relacionam as abordagens para avaliacdo da maturidade em sistemas de gestdo da qualidade,
premiacOes de qualidade e normas voltadas para diagnosticos de maturidade. Essa lista é
apresentada no Quadro 2, com a incluséo de registros ndo considerados pelos autores.

Quadro 2 - Modelos de maturidade e suas caracteristicas

(Continua)
Classe Abordagens Descricdo sucinta Autores
-Aferidor de Maturidade de Utilizam o conceito de
Gestdo da Qualidade de nivel de maturidade.
Croshy;
-Maturidade em melhoria A maioria apresenta uma
continua de Bressant et al.; |escala de maturidade que
~Universidade Erasmus vai de 3 a 6 niveis, e 0s
(Holanda); modelos se diferenciam
-Modelo de cont_role de pelo metodo~ utilizado | Bressant et al. (2001);
Montgomery; para apuracao do Croshy (1979)
~Capability Maturity Model resultado dos niveis de y .
] . . N -Earthy et al. (1999);
(CMM); maturidade, dimensdes
. . . -Garrett & Rendon
-Documentation Process avaliadas e conteudo de ,
L . (2005);
Modelos de Maturity; cada nivel.
. . -Lockamy &
maturidade ~Human Factors Integration _
ili ; . Mccormack (2004);
Capability Maturity Model; | Embora os modelos se _
) ; . . ~Montgomery (1996);
-Supply Chain Process diferenciem em varios S .
. ~  Oliveira (2009);
Management Maturity aspectos, todos eles sdo .
) . -PMI (2003);
Model (SCPM3); compostos de: LAM (2013)
-Organizational Project ~definicdo do nimero de '
Management Maturity niveis para atingir a
Model (OPM3); maturidade;
-Project Management Maturity Fnome para cada nivel;
Model (PMMM); -resumo das
-Modelo de Maturidade em caracteristicas e uma
Gerenciamento de Projetos indicacdo do que a
(MMGP); organizacgéo deve
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-Qualidade em Servicos
(ServQual).

focar em cada em cada
nivel;

-método para determinar
0 posicionamento da
organizacdo dentro do
modelo.
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(Conclusdo)

Classe Abordagens Descricdo sucinta Autores
Baseadas em critérios e
fundamentos que servem
para avaliar uma
determinada organizagéo
-Prémio Deming (Japéo); e referenciar a
-Prémio Malcolm Baldrige exceléncia em gestao.
National Quality Award -Bemowski (1996);
(Estados Unidos); Estabelecem parametros FEFQM (2006).
-Prémio Nacional da Qualidade | que avaliam a exceléncia -FNQ (2011);
PremiacOes (PNQ - Brasil); em: ~Wilson e Collier
Nacionais de -European Foundation Quality flideranca, pessoas, (2000);
Qualidade Management (EFQ politica e estratégia,  FAssociagdo Brasileira
Comunidade Europeia); parcerias e recursos, de Distribuidoras de
~German National Quality processos, recursos Energia Elétrica
Award (German Society for | humanos, anélise de (ABRADEE, 2018).
Quality - Alemanha); informacdes, foco no
-Prémio ABRADEE. mercado e no cliente,
resultados para
pessoas, para clientes,
para a sociedade e
para 0 negdécio.
F1ISO 9004 - Gestédo para o Estas normas fornecem
sucesso sustentado de uma | orientagdes as
organizagdo - Uma organizacdes para 0
abordagem da gestéo da alcance do sucesso
qualidade (2010); sustentado por meio de
F1ISO 10014 - Gestdo da uma abordagem da
Normas qualidade - Diretrizes_ para a | gestdo da qualidade —  FABNT (2010, 2008);
percepcao de beneficios uma evolucdo do modelo +JIS (2005).
financeiros e econémicos prescrito pela ISO 9001
(2008); —sdo aplicaveis a
FJIS Q 9005 - Quality qualquer organizacao,
Management System - independentemente do
guidelines for sustainable | tamanho, tipo e
growth (2005). atividade.

Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2015).

Os modelos de maturidade normalmente sdo baseados em niveis ou estagios, e a
maioria dos modelos apresenta uma escala de maturidade que vai de trés a seis niveis, que se
diferem pelo método utilizado, pelas dimensdes avaliadas e pelo conteudo de cada nivel. A
organizagao se situa por meio de avaliagbes como estando em um nivel ou em outro ou em
transicdo ou em processo de mudanca de um nivel para outro. Alternativamente, a

organizacao pode considerar o que se chama de representagdo continua, em que a organizacao
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se situa em varios niveis e estagios e apresenta uma combinacdo de capacidades. Harmon
(2004) considera que, apesar das questdes associadas a abordagem que encontra a organizacdo
em um anico nivel, ela é a mais usada porque as organizac¢des ficam mais motivadas quando
conseguem se posicionar objetivamente, de forma que possam estabelecer claramente suas
metas, por isso elas sdo normalmente classificadas em niveis, que seriam uma maneira mais
clara para falar o quéo maduras as organizagoes estdo na disciplina em que foram avaliadas.
Normalmente, os modelos de maturidade sdo compostos pela definicdo do numero de
niveis de maturidade que podem ser alcancados, um nome para cada nivel, um resumo das
suas caracteristicas, uma indicacdo do que a organizacdo deve focar em cada nivel e um

método para determinar o posicionamento da organizacdo dentro do modelo.

2.2.3 Maturidade situacional

O modelo de maturidade situacional foi desenvolvido em face dos modelos de
maturidade existentes, eles permitem a identificagdo de gaps e oportunidades de melhoria e
situar a organizacdo em uma escala para identificar a sua posicdo atual em relacdo aquela
desejada ou a um benchmarking. Muitos dos modelos de maturidade existentes ndo sdo
capazes de informar quais as a¢des adequadas para que a organizagdo possa evoluir na escala
da maturidade (Mettler & Rohner, 2009). Completar as lacunas identificadas pelos
diagnosticos baseados nos modelos de maturidade pode ser complexo, mesmo quando a alta
direcdo da empresa tem experiéncia e sabe 0 que deve ser feito. Segundo Mettler e Rohner
(2009), quando o foco sdo 0s processos organizacionais avaliados pelos modelos de
maturidade, cria-se uma espécie de “certeza falsificada” na lideranca, que pode leva-la a
tomar decisOes equivocadas baseadas em outras experiéncias e benchmarking, que utilizarao
recursos, poderdo gerar beneficios de curto prazo, mas serdo danosas no longo prazo
(Vermeulen, 2010).

Mettler e Rohner (2009) tambem ponderam que as abordagens relativas ao design
organizacional comumente implicam em uma tentativa deliberada de encontrar uma forma
mais eficaz e formal de colocar em pratica estruturas previamente projetadas, para obter
legitimidade ao satisfazer normas minimas de desempenho. Eles chamam a atencdo para o
fato de que empresas orientadas ao lucro e organizagGes sem fins lucrativos tenderem a
considerarem o desempenho como um fendmeno multidimensional. Enquanto as empresas
orientadas para o lucro tém a perspectiva financeira ou de valor como dimensao dominante, as

organizagGes sem fins lucrativos costumam contrabalancear os aspectos relacionados a
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eficiéncia e a eficacia em contraposicao a receita financeira. Nesse aspecto das distribuidoras
de energia elétrica, por atuarem em um ambiente de concessao publica e no caso especifico da
Companhia objeto deste estudo, ser uma empresa publica de economia mista pode ser
considerado como uma situac¢ao de “terceira via”, na qual é necessario gerar lucro e valor para
0s acionistas, ao mesmo tempo que o agente regulador exige eficacia no cumprimento das
metas regulatérias com eficiéncia para assegurar a modicidade tarifaria.

Independentemente da situacdo da organizacdo, a medida que a velocidade dos
negocios aumenta, 0s gestores sdo pressionados a atuarem no ritmo do negocio, ou até mais
acelerado. Nesse contexto, saber o que fazer com a lacuna constatada é fundamental para a
tomada de decisdo. Nesse interim, uma critica aos modelos é que eles apresentam o retrato e
ndo informam o que fazer para melhora-lo. Outra critica refere-se ao fato de os modelos
disponiveis enfatizarem 0s processos e ndo considerarem outras variaveis, como as
capabilidades pessoais dos individuos que atuam neles. O foco na formalizacdo das melhorias
realizadas pode gerar mais burocracia, que terd como consequéncia um efeito inibidor nas
pessoas da organizacdo. Apesar das criticas, Mettler, Ronher e Winter (2010) afirmam que
modelos de maturidade continuam sendo desenvolvidos, uma vez que eles sdo um
instrumento adequado para balancear objetivos divergentes e para tomar decisGes adequadas a
arquitetura organizacional.

As ciéncias naturais procuram explicar e prever 0s comportamentos com base na
realidade para criar suas teorias e, posteriormente, verificar a sua validade, j& o modelo de
maturidade situacional é baseado na pesquisa orientada ao design, na qual o estudo se orienta
pela avaliagdo e pela construcdo de solucgdes artificiais para ampliar as limitagbes da
capacidade. Apesar das diferencas entre as duas abordagem, Mettler e Rohner (2009)
consideram que é necessario que tanto as ciéncias naturais quanto as solugdes artificiais
elaboradas por meio dos modelos de maturidade sejam utilizadas para o desenvolvimento de
designs organizacionais efetivos para o negdcio.

Mettler e Rohner (2009) consideram que, para criar modelos de maturidade por meio
de pesquisas orientadas ao design, é necessario encontrar padrfes para a solugao de problemas
importantes que ainda ndo foram resolvidos ou padrdes para dar orientagfes sobre como
resolver os problemas de maneira efetiva. O desenho desse modelo (apresentado no Quadro 3)
considera uma matriz 3 x 3, na qual sdo relacionadas trés dimensdes: 1) estratégia — estratégia
de suprimentos, definicdo de direitos e deveres; ii) tatica — negociacao de contratos,

integracdo de fornecedores; e iii) operagdo — processamento e defini¢do de demandas.
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Quadro 3 - Estudo sobre modelo de maturidade situacional

Dimensb6es de dominio especifico
Estratégia Tética Operacional
Pessoas EE%E PE2e, PELt, PE2t, PE3t PElo, PE20, PE30
Dimens6es da
maturidade | pyoegsos EE;‘;’ PR2¢, | pR1t, PR2t, PR3t PR10, PR20, PR30
Objetos  |opee ©®%% |0B1t, OB2t,0B3t | OBlo, OB20, OB3o
Itens do diagnostico

Fonte: Adaptado de Mettler & Rohner (2009).

Normalmente, os modelos de maturidade seguem o padrdo de descrever a escala de
maturidade de quatro a cinco niveis. A medida que se eleva a maturidade, maior o grau de
completude naquele tema avaliado. Isso significa que sdo desenhados de cima para baixo, ou
seja, parte-se de um modelo completo e, a propor¢do que os requisitos sdo “afrouxados”,
definem-se os niveis de maturidade mais baixos — abordagem top-down. O comportamento
situacional ndao define um numero especifico de graus de maturidade e é desenhada a partir de
baixo — abordagem bottom-up, que € baseada na visdo das pessoas que interagem na

organizacao.

2.2.4 Diagnostico de maturidade de sistema de gestéo

Os modelos de maturidade representam uma formalizacdo dos aspectos de uma
realidade, seja ela fisica ou social, cujo objetivo é permitir o seu entendimento ou a
comunica¢do a alguém. Eles se dividem em: i) descritivos — fornecem uma reprodu¢do de
conceitos referentes a realidade; ii) explicativos — fornecem uma representagdo das conexdes
causais para entender a realidade; e iii) preditivos — recomendam um estado de solucéo
eficiente para uma realidade futura. Independentemente de sua classificacdo, ambos procuram
retratar de forma exata uma dada situacdo ou um estado futuro ideal (Mettler & Rohner,
2009).

Os metodos de diagnostico séo utilizados para realizar avaliagbes baseadas em uma

estrutura com regras predeterminadas e atividades sistematizadas que irdo permitir chegar a
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um dado resultado. Sdo eles: i) sistematicos — fornecem regras sobre como agir ¢ da
instrugdes sobre como resolver problemas; ii) orientados aos objetivos — estipulam
procedimentos padrdes para atingir o objetivo definido; e iii) repetiveis — podem ser
replicados.

Diferentemente dos modelos, em que a reproducdo de suas especificacdes constitui o
objetivo final (o qué), os métodos para diagnostico estdo focados na especifica¢do do trabalho
e nas atividades para alcancar o objetivo proposto (como). O diagndstico da maturidade €
possivel a partir de um modelo que estabelece o estado ideal e que permite a comparacgédo do
estado atual (pratica) com o estado desejado (o qué).

A forma como sdo aplicados deverd seguir um método que permitird a sua
reprodutividade e replicabilidade em outros momentos, assegurando que questfes relevantes
foram respeitadas em todos os diagndsticos realizados (Metter & Rohner, 2009). Nesse
sentido, pode-se afirmar que o diagnostico de maturidade é um método estruturado para
analisar a situacdo de uma organizagdo com um modelo especifico e indicar as formas como o
avaliado podera desenvolver-se para alcancar o nivel esperado.

Lahrmann et al. (2011) alertam para o oposto de outros modelos, em que o
conhecimento disponivel sobre como delinear sistematicamente a evolucéo e instanciar um
modelo de maturidade ainda sdo limitados. Segundo eles, na literatura, cinco etapas para o
design de modelos de maturidade foram amplamente discutidos:

1. identificacdo da necessidade ou oportunidade para desenvolver modelos de
maturidade: pode ser realizada por meio da realizacdo de pesquisas orientadas ao
design, cujo objetivo é encontrar padrdes para a solucéo de problemas e dar conselhos
para resolver, de forma eficaz, os problemas; para essa etapa, € considerada a
realizacdo de um levantamento utilizando a proposta de construtos (fatores criticos de
sucesso, fatores antecedentes da gestdo) sugerida por Camilo, Goncalves, Parreiras e
Batista (2019);

2. definicédo do escopo: para desenvolver um modelo que seja Util, o dominio pretendido
deve ter um escopo adequado, por isso € importante definir o que serd abordado ou
ndo no trabalho. O escopo adotado é determinado a partir dos resultados obtidos no
levantamento realizado e nos construtos resultantes da aplicacdo do processo de
modelagem por meio de equaces estruturais;

3. modelo adotado para o design: nesta etapa o artefato sera construido conforme a se¢éo
2.3 a seguir, e recomenda-se que seja adotada uma abordagem bottom-up, na qual é

definida a arquitetura para o desenvolvimento das dimensdes caracteristicas de um



43

modelo de maturidade. A abordagem para realizar o design do modelo foi baseada na
aplicacdo do Algoritmo de Rasch;
4. avaliacdo do design: avaliar criticamente a utilidade, a validade e a confiabilidade do

modelo proposto;

5. reflexdo sobre a evolucdo do modelo: o modelo deve ser dindmico e permitir o
desenvolvimento e a implantacdo de melhorias que evitem que ele se torne obsoleto.

A abordagem adotada nesta pesquisa ird considerar 0s passos propostos por Lahrmann
etal. (2011).

Com base nesta secéo, depreende-se que as organizacGes devem ser consideradas de
forma sistémica e que, além disso, deve-se remover as barreiras que impedem o trabalhador
de se sentir orgulhoso da organizacdo. A maturidade é um estado de pleno desenvolvimento,
na qual se observa o processo de evolucdo de uma habilidade especifica, as avaliacbes de
maturidade servem para avaliar a capabilidade, identificando os pontos fortes e pontos fracos
da organizacéo.

A nocédo de maturidade esté associada a avaliacdo de sistemas, ela ndo é uma medida
de um fim, e sim um diagnostico do estado de um sistema que estad sempre em modificacdo e
¢ dinamico (Domingues, 2013), o conceito de maturidade pode ser sintetizado em trés
perspectivas: amadurecimento, capabilidadade e evolucéo, além disso modelos de maturidade
devem permitir uma comparagdo entre o estado atual (a pratica) e o estado desejado (0 qué).
Pode-se afirmar entdo que um diagnostico de maturidade é um método estruturado que
permite analisar a situacdo de uma organizacdo com um modelo especifico e indicar formas

nas quais € possivel se desenvolver para alcancar o nivel esperado.

2.3 A industria de energia elétrica

A energia elétrica é o insumo no qual a sociedade moderna se sustenta para garantir o
seu bem-estar. Ate o final do século 19, a eletricidade ainda era tratada nos laboratérios como
um fendmeno que interessava a cientistas. William Gilbert?® (magnetismo e eletricidade), Otto
von Guericke® (eletrostatica), Benjamin Franklin®! (eletricidade), Charles Augustin de

Coulomb® (magnetismo e eletricidade), Luigi Aloisius Galvani®® (bioeletricidade),

29 Fisico e médico inglés (1544-1603).

30 Fisico alemao (1602-1686).

31 Jornalista, cientista, diplomata, inventor estadunidense (1706-1790).
32 Fisico francés (1736-1806).
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Alessandro Giuseppe Antonio Anastasio Volta® (eletricidade e poténcia), André-Marie
Ampere® (eletricidade e magnetismo), Hans Christian @rsted®® (eletricidade e magnetismo),
Georg Simon Ohm?®’ (condutividade da eletricidade), Michael Faraday® (campo magnético) e
James Clerk Maxwell®® (natureza eletromagnética da luz) foram cientistas que participaram
do desenvolvimento de estudos sobre temas que, até aquele momento, ndo tinham aplicacéo
pratica (Severino & Oliveira 2010; Hansen, 2012).

Até 1870 a eletricidade era tratada como curiosidade, sendo que, no final daquela
década, a iluminacéo se apresentou como uma oportunidade viavel de negécio. Em 1878, com
o advento da lampada incandescente, Thomas Edison*® fundou a Electric Light,
posteriormente nomeada General Electric Company. No Brasil, em 1879, foi inaugurada a
primeira instalacdo de iluminacdo elétrica pablica no pais, na Estacdo Central da Estrada de
Ferro D. Pedro Il, no Rio de Janeiro (Eletrobras, 2006). Em 1881, em Paris, aconteceu a
primeira exposic¢do internacional de eletricidade, seguida de um congresso que definiu os
primeiros passos para expansdo da tecnologia. Em 1882, o primeiro sistema de iluminagédo
com lampadas incandescentes comegou a operar em Nova York (Severino & Oliveira, 2010).
Em 1883, no Brasil, foi inaugurado o sistema de iluminagdo publica na cidade de Campos,
Rio de Janeiro, o primeiro da América Latina. Naquele ano foi inaugurada a primeira usina
hidroelétrica, localizada na cidade de Diamantina, Minas Gerais. Em 1887, Porto Alegre se
tornou a primeira capital brasileira com iluminacdo publica (Eletrobras, 2006).

Na sequéncia, na década de 1890, a Westinghouse Company, por meio de Nikola
Tesla*, inventou o motor de inducdo em corrente alternada e o sistema de corrente alternada
polifasico completo. O feito permitiu outra aplicacdo da eletricidade além da iluminac&o:
substituir a tracdo animal pelo motor elétrico. O setor de transporte passou a utilizar a energia
elétrica para tracionar os bondes, que eram puxados por cavalos. Em 1899, a General Electric
criou o primeiro laboratério com o objetivo de pesquisar e desenvolver novos usos comerciais

para a eletricidade. Em uma controvérsia a respeito do uso da corrente continua defendida por

33 Médico, investigador, fisico e filosofo italiano (1737-1798).

34 Quimico e fisico italiano (1745-1827).

35 Fisico, filésofo, cientista e matematico francés (1755-1836).

36 Quimico e fisico dinamarqués (1777-1851).

37 Fisico e matematico alemao (1789-1854).

38 Quimico e fisico britanico (1791-1867).

39 Fisico e matemético britanico (1831-1879).

40 Empresario estadunidense (1847-1931).

41 Inventor na engenharia mecanica e electrotécnica (1856-1943).
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Thomas Edison e da corrente alternada defendida pela Westinghouse, a corrente alternada foi
padronizada para utilizacdo nas redes de energia elétrica.

No Brasil, em 1891, foram construidas a termoelétrica de Curitiba, Parana e, em 1892,
a primeira linha de bondes elétricos permanente do pais, no Rio de Janeiro. Em 1893, foi
construida a usina hidroelétrica de Monjolinho, no municipio de Séo Carlos, S&o Paulo. Em
1899, foram construidas as usinas de Marmelos, em Juiz de Fora, Minas Gerais (Severino &
Oliveira 2010; Eletrobras, 2016). Em 1909, foi criada a Companhia Brasileira de Energia
Elétrica (CBEE), que atuou nos setores de energia elétrica, telefonia e transportes até 1927,
quando foi adquirida pela American & Foreign Power Company (AMFORP). Essa
informacgdo é relevante para demonstrar que a atual discussdo sobre a possibilidade de
convergéncia entre as utilities de energia e dados (antes telefonia), acrescida da questdo do
transporte em funcéo das tecnologias 5G e 10T#?, ¢ uma volta as origens.

Em 1920, um avanco aconteceu no estabelecimento da industria de energia elétrica: a
padronizacdo da frequéncia dos sistemas de poténcia, que variavam de 25 a 133 Hz.
Respeitando as caracteristicas de geracdo de cada regido, padronizou-se a frequéncia de 60 Hz
para os Estados Unidos e 50 Hz para a Europa, ao mesmo tempo que se padronizou a tensao
de 110 V para uso comercial nos Estados Unidos.

A industria elétrica se consolidou a partir da segunda metade do século 19 até a
primeira década do seéculo 20, quando empresas fornecedoras de material elétrico se
estabeleceram tanto nos Estados Unidos quanto na Europa, como as alemas Siemens and
Sahalke (fundada em 1874) e Allgemeine elektriztatas-Gesellschaft (AEG), a suica Brown-
Boveri (fundada em 1891), a sueca Allemanna Svenska elecktriska Atiebolaget (ASEA) e a
holandesa Philips, fundadas na década de 1890, além das americanas General Electric e
Westinghouse, citadas anteriormente (Severino & Oliveira, 2010).

O século 20 também foi um periodo em que a industria de energia elétrica brasileira se
desenvolveu. Em 1927, a Companhia Brasileira de Energia Elétrica (CBEE) passa para o
controle acionario do grupo AMFORP, cuja ampliacdo permitiu que ela operasse em nove
capitais do Brasil a partir de 1930 (Eletrobras, 2006). No ano de 1939, foi criado o Conselho
Nacional de Aguas e Energia Elétrica (CNAEE), subordinado diretamente & Presidéncia da
Republica. O dérgédo se tornou o responsavel por assuntos relativos a politica de energia do
Brasil. O CNAEE foi importante e influenciou o setor elétrico brasileiro, até a implantacéo do

Ministério de Minas e Energia (MME), em 1960, e das Centrais Elétricas Brasileiras

42 Do inglés Internet of Things, internet das coisas.
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(Eletrobras), em 1962, sendo essa a empresa responsavel pela expansao da energia elétrica no
Brasil. Entre os anos de 1984 e 1985, iniciou-se o funcionamento de grandes hidroelétricas
para atender as crescentes demandas de energia no pais, como as usinas hidroelétricas de
Tucurui e Itaipu, que, juntas, passaram a fornecer mais de 20 mil MW de poténcia (Eletrobras,
2006).

Nos dias atuais, a demanda por energia continua em ascensdo e é necessaria a analise
da qualidade da energia fornecida aos consumidores residenciais, comerciarios e industriais.
Sob essa Otica, a preocupacdo com a qualidade da energia passou a ocupar o trabalho de
engenheiros do setor. O primeiro objeto de estudo da qualidade foi a continuidade do
fornecimento do servigo, uma vez que qualquer interrupcdo do fornecimento de energia
implicava em problemas de varias ordens (Mehl, 2012).

No inicio da década de 1970, uma revisdo na legislacdo do setor ndo verificou normas
de qualidade para o fornecimento de energia elétrica, sendo que o Unico parametro utilizado
pelas empresas para a qualidade era baseado em séries temporais geradas pelos sistemas, que
serviam de base para projecOes futuras. Em 1978, com a Portaria n°® 46, do extinto
Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica (DNAEE), a qualidade passou a ser
definida e exigida em nivel nacional, estabelecendo indicadores de controle para a
continuidade do fornecimento de energia.

De acordo com Hassin (2003), os primeiros indices de qualidade foram,
respectivamente, a Duracdo Equivalente de Interrup¢do por Unidade Consumidora (DEC) e a
Frequéncia Equivalente de Interrup¢do por Unidade Consumidora (FEC), definidos na
Portaria DNAEE 46/1978. Nos anos 1990, o setor elétrico foi impactado com o programa de
privatizacdo de estatais do governo brasileiro. Com isso, 0 DNAEE criou 0 Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade, com a finalidade de elaborar estudos relacionados a
qualidade da energia elétrica em nivel nacional. A primeira acdo desse programa foi atualizar
os indicadores de qualidade DEC e FEC, uma vez que ndo estavam suprindo a demanda de
regulacdo da qualidade (Hassin, 2003).

A partir de 2009, a energia foi aperfeicoada e novos indices de medicdo de sua
qualidade surgiram, como a Duragdo de Interrupgédo Individual por Unidade Consumidora
(DIC), a Frequéncia de Interrupcdo Individual por Unidade Consumidora (FIC) e a Duragéo
Méxima de Interrupcdo Continua por Unidade Consumidora (DMIC). As metodologias séo
definidas e padronizadas, além de contidas, nos Procedimentos de Distribuicdo de Energia
Elétrica no Sistema Elétrico Nacional (Prodist). A Aneel passou a ter um controle rigoroso

sobre a qualidade da energia que chega aos lares e industrias do pais.



47

2.3.1 A cadeia da energia elétrica

O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Michael Porter*®, em 1985, em seu
trabalho Vantagem competitiva, que € utilizado para modelar a empresa em um nivel
estratégico. Uma cadeia de valor é baseada em uma visdo processual na qual a organizagéo,
de manufatura ou prestadora de servigos, opera como um sistema de sistemas, em que, em
cada um deles, existem entradas, transformacdes e saidas e envolvem a aquisicao e utilizagédo
de recursos, sejam eles mdo de obra, recursos financeiros, materiais, equipamentos,
conhecimento, entre outros. O valor ser& gerado, ou ndo, com base em como as atividades da
cadeia de valor sdo realizadas (CBoK, 2013; Porter, 1992). A cadeia de valor é, normalmente,
caracterizada como um fluxo continuo, da esquerda para direita, representando 0s processos
que diretamente contribuem para produzir valor para os clientes (CBoK, 2013).

O Sistema Elétrico de Poténcia (SEP) pode ser definido como uma rede de
componentes interconectados, projetados para converter continuamente outras fontes de
energia em energia elétrica, transporta-la por grandes distancias e converter novamente essa
energia elétrica em energia ndo elétrica util. O SEP abrange a cadeia da energia elétrica, ou
seja, a geracdo, a transmisséo, a distribuicdo e o consumo (comercializagdo). A cadeia de
valor da industria de eletricidade € representada como na Figura 2:

Figura 2 - Cadeia de valor da industria de eletricidade

Transmissdo Comercializacdo

Geracdo Distribuicdo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Deve-se destacar que a cadeia da distribuicdo de energia elétrica é hibrida, pois uma
parte € composta por uma estrutura focada na gestéo dos ativos (fios), e, por isso, sua funcgéo é
oferecer disponibilidade, e a outra parte € uma estrutura voltada para a gestdo comercial
(varejo), focada no relacionamento com clientes cativos da distribuidora (ou seja, aqueles que
ndo migraram para o mercado livre de energia elétrica).

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), a cadeia de valor do setor de
distribuicdo possui trés macroatividades principais, mais uma de suporte. Séo elas: i) compra

de energia — planejamento e compra de energia para consumidores cativos, de forma a

43 professor de administracio e economia norte americano (1947).
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garantir a disponibilidade de energia; ii) gestdo técnica — gestdo do ciclo de vida dos ativos
(aquisicéo, instalacdo, operacdo, manutencdo e descarte), com foco na confiabilidade do
sistema elétrico; ii1) gestdo das receitas — atividades de medi¢do, faturamento e arrecadacao
dos valores referentes a tarifa de energia elétrica de seus consumidores cativos; e iv)
processos de apoio/estratégicos — apoio para garantir a adequada implementacdo dos
processos principais e o planejamento das atividades (FNQ, 2016).

De Beer (2010) considera que os dois componentes de um modelo de negdcios de
distribuicdo de energia devem considerar a divisdo entre ativos (fios) e comercial (varejo).
Segundo o autor, essas duas estruturas devem ser apoiadas por processos de suporte e gestéo
(tesouraria, finangas, recursos humanos, servi¢co corporativo, auditoria, conformidade,
juridico, gestdo de risco e regulacdo). Esse negdcio orientado para a cadeia de valor tem como
foco a medicdo do desempenho e geracdo de valor para a organizacdo. Enquanto a Estrutura
Ativos (Figura 3) agrega valor por meio da ampliacdo da Base de Remuneracdo Regulatdria
(BRR)*, a Estrutura Gestdo Comercial (Figura 4) gera valor por meio da margem da
comercializacdo de energia para os clientes.

A Estrutura Ativos (fios) do negdcio distribuicdo €, por natureza, um monopolio
natural®® centrado nos ativos necessarios para a distribuicio de energia elétrica com qualidade
e seguranca. Devido a essa caracteristica, € fundamental que o negdcio seja rigidamente
regulado e sujeito a padrOes que definem as taxas de investimento, desempenho e
confiabilidade. A garantia de disponibilidade e confiabilidade exigem um modelo holistico de
gestdo de ativos que assegure que 0s investimentos sejam realizados com eficiéncia (De Beer,
2010). A Figura 3 ilustra a cadeia de valor aplicada & Estrutura Ativos do negocio
distribuicéo.

44 Consiste no montante de investimentos realizados pelas distribuidoras na prestagdo dos servicos que sera
coberto pelas tarifas cobradas aos consumidores. A BRR ¢ estabelecida por meio da avaliagdo dos ativos da
concessionaria.

4> Monopélio natural é entendido como um setor na qual a sua execucdo/exploragdo demanda altos
investimentos em infraestrutura e conta com outros tipos de barreiras de entrada que ddo ao primeiro a
explorar vantagens que inviabilizam a entrada de outros concorrentes.



Figura 3 - Cadeia de valor dos ativos da distribuidora
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Fonte: Adaptado de De Beer (2010).

ilustra a cadeia de valor aplicada a estrutura comercial da distribuicao.
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Ja a Estrutura Comercial (varejo) inclui todas as atividades relacionadas ao
atendimento ao cliente, planejamento, compra de energia, gestdo de recebiveis e outras

atividades relacionadas & interface da empresa distribuidora com os clientes. A Figura 4



Figura 4 - Cadeia de valor do macroprocesso comercial da distribuidora

Cadeia de Valor da Distribui¢do — Comercial
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GOVERNANCA — Alinhamento ao Plano Diretor e a Estratégia >
Planelamento Compra de Relagdo com Gestdo da
) Energia Cliente Receita
1.1 — Segmentacdo |2.1 - Previsdo de 4 1 - Estratégia 3.1 — Gestdo da BD
do Mercado Carga Relacionamento de Consumidores
1.2 — Estudos de 2.2 — Previséo 4 2 — Servicos 3.2 — Faturamento
Tarifas Demanda Comerciais 3.3 — Gestado dos
1.3 — Projecdo 2.3 — Gestdo da Base | 4.3 — Novas Arrecadadores
Mercado de Dados de Medicdo | Tecnologias de 3.4 — Gestao da §
1.4 — Projecédo da de Fronteira Relacionamento Receita -
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com a CCEE Desempenho adimpléncia 3
2.5 - Gestdo do Risco | 4.5 — Gestdo 3.6 — Perdas
na Compra de qualidade dos Comerciais
Energia servicos
Processos de Suporte e Gestdo (Comercial)/ Regulagdo >
Sistemas de Suporte e Gestio de Dados — Tecnologia da Informagéo
Recursos Humanos — provimento/capacitacdo

Fonte: Adaptado de De Beer (2010).

Os modelos defendidos por De Beer (2010) foram usados como referéncia para a

estrutura de negdcios da distribuidora objeto de estudo desta pesquisa.

2.3.2 O produto eletricidade e o servico de distribuicdo de energia elétrica

Um servico pode ser definido como um grupo de atividades, beneficios ou
gratificacdes oferecidos ou fornecidos juntamente com a venda de mercadorias (Judd, 1964).
Um servico também pode ser entendido como a oferta realizada por uma parte para criar valor
para outra parte, por meio de atividades econémicas realizadas no tempo, ou seja, servico
pode ser resumido como atos, agoes e desempenho (Hakesever & Render, 2013).

As seguintes caracteristicas devem ser consideradas para diferenciar os servicos de
produtos ou bens (Jain & Aggarwal, 2015; Talib, Rahman, & Qureshi, 2012; Neves &
Vinagre, 2018): i) intangibilidade — ¢ uma das propriedades que caracterizam um servigo. O
servigo ndo é um atributo fisico, o cliente ndo conseguira toca-lo, experimenta-lo, ouvi-lo ou
cheira-lo antes dele ser adquirido e executado. Ele é percebido enquanto experiéncia e
desempenho, sem conter um componente visivel, como o fornecimento de energia elétrica.
Como o cliente ndo consegue avalid-lo antes de consumi-lo, geralmente usa da reputacéo do
fornecedor para tomar a decisdo de adquirir ou ndo o servigo; ii) heterogeneidade — na

literatura sobre servico, essa caracteristica também ¢é citada como inconsisténcia ou
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variabilidade. Ela ocorre devido a dificuldade em assegurar a uniformidade e a consisténcia
no desempenho da execucdo do servigo. Ela acontece em consequéncia de elementos
explicitos e implicitos que estdo presentes ou interferem na execucdo do servico, como as
preferéncias e as percepcdes pessoais do cliente. Essa caracteristica diz respeito a experiéncia
do cliente e, considerando que ela é subjetiva, torna-se dificil padronizar a interacdo entre
cliente e o prestador de servigo; iii) inseparabilidade — em relagéo a um servico, entende-se
que a sua producdo, a entrega e o consumo sdo simultaneos e, portanto, inseparaveis. Uma
forma do prestador de servigo verificar o seu desempenho € realizando medicdes durante sua
execucao, observando se esta atendendo as expectativas do cliente; e iv) perecibilidade —
como ndo é possivel armazenar um servigo, ndo é possivel produzir um servigo para consumo
posterior. Nesse sentido, ele ndo pode ser guardado, estocado, revendido ou devolvido ap6s a
sua aquisicdo. Tendo em vista esse principio, o servico deve ser executado da forma adequada
na primeira vez, pois, uma vez realizado de forma inadequada, ndo sera possivel ajusta-lo.

O servico é oferecido em conjunto com produtos, sem a possibilidade de definir onde
um termina e o outro comeca. Contudo, havera uma parte tangivel (produto) e outra intangivel
(servico). Esse é o cenario da distribuicdo de energia, em cujos servicos existe um produto
componente (energia elétrica), como o reconhecido pela Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC).

Apesar de ser intangivel, deve-se considerar as evidéncias fisicas no processo de
execucdo do servigo. Qualquer aspecto fisico deve ser considerado, como a recepc¢do de uma
agéncia de atendimento ao cliente de uma distribuidora de energia elétrica. O consumidor, o
usuario ou o cliente do servico percebe o processo pelo qual ele é prestado e ndo o seu
resultado final. Nesse sentido, nota-se que uma distribuidora de energia elétrica ndo s6 é
avaliada pela qualidade de conexdo do consumidor ao sistema elétrico, mas sim por toda a sua
jornada e pelos momentos da verdade, quando precisa acionar a concessionaria. O que é
avaliado ndo € apenas a ligacdo, mas as condicGes fisicas das agéncias de atendimento, a
cordialidade dos funcionarios, as condi¢fes ambientais na qual o servigo é prestado, entre
outros (Neves e Vinagre, 2018).

Enquanto na manufatura a qualidade pode ser definida como o atendimento aos
padrdes de fabricacdo (Crosby, 1994), nos servicos, devido as caracteristicas citadas, a
qualidade diz respeito a atender ou superar as expectativas do cliente (Jain & Aggarwal, 2015;
Neves & Vinagre, 2018; Ghotbabadi, Baharun, & Feiz, 2012). A experiéncia do cliente, ao
usar o servigo, impacta mais na sua percepgdo de qualidade do que no atendimento aos

padrdes preestabelecidos.
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Apesar da energia elétrica ser considerada como produto, a sua transmissao e a sua
distribuicdo sdo realizadas por concessionarias ou permissionarias que oferecem o servigo (no
caso da transmissdo e distribuicdo) e a comercializacdo do produto em si pelos agentes
comerciais (mercado livre e cativo). O concessionario €, por definicdo, aquele que recebe uma
concessdo para explorar um servico de energia, desde a sua geracdo até a entrega ao cliente,
sendo que as transmissoras e as distribuidoras séo avaliadas, entre outros indicadores, pela
qualidade do servico que prestam. Portanto, 0 que as concessionarias de energia fazem ¢é
justamente explorar os ativos do SEP, ou seja, elas prestam o servi¢co continuo para garantir a

disponibilidade da energia elétrica por meio da exploracdo desse sistema.

2.3.3 O negocio de distribuicao de energia elétrica

De acordo com Bueno (2015), uma distribuidora de energia elétrica tem como missao
distribuir energia elétrica de forma segura, confidvel e sustentavel, assegurando o atendimento
aos seus clientes. Ela ainda deve investir, operar € manter os ativos para gerar 0 maximo de
valor com base nas necessidades das partes interessadas, equilibrando custos, desempenho e
riscos. As suas principais macroatividades seriam:

1. comprar a energia em montantes adequados ao atendimento ao mercado cativo;

2. receber a energia em tensdo de transmissao;

3. transportar a energia até 0s pontos de consumo;

4. entregar, medir, faturar a energia,;

5. arrecadar e repassar 0s valores da energia, encargos e tributos aos respectivos
destinatarios;

6. manter a qualidade e a continuidade do servico;

7. operar e manter o sistema elétrico existente; e

8. atender a novos clientes.

A distribuidora de energia elétrica ndo vende energia. Ela distribui a energia comprada
tanto pelos clientes do mercado cativo quanto dos clientes do mercado livre. Posteriormente,
ela fatura o valor referente a fracdo ideal, que Bueno (2015) denomina “condominio sistema

elétrico”. Segundo o autor, o consumo mensal do cliente cativo de energia elétrica ¢ uma

aproximacao universalmente aceita do uso que cada cliente ativo faz do sistema, e por
consequéncia, da parcela de custos que ele vai assumir para o custeio de toda a cadeia
de producéo e suprimento da energia elétrica (Bueno, 2015, p. 8).
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Essa afirmagdo pode ser constatada na Figura 5, em que é possivel verificar que o
valor final da fatura de energia elétrica corresponde a 17%, montante que remunera 0 negocio

de distribuicdo de energia elétrica, denominada parcela B.

Figura 5 - Valor final da energia elétrica

Valor Final da Energia Elétrica

Tributos:
ICMS e PIS/COFINS

Parcela A: Compra de

Energia, Transm issdo
Parcela B: de Energia e Encargos

Distribuicdo de Energia Setoriais

Fonte: Aneel (2019).

A gestdo eficiente da parcela B, no &mbito de uma distribuidora, é fundamental para a
geracdo de valor para o negdcio. De acordo com a Aneel (2016, 2020), a parcela B é
composta por: i) custos operacionais — sdo aqueles associados as atividades de operacéo,
manutencdo, tarefas comerciais e administrativas. Exemplos: custos com leitura e entrega de
faturas, vistoria de unidades consumidoras, podas de arvores, operacdo de subestacdes,
combate as perdas, administragdo e contabilidade; ii) cota de depreciagio — refere-se a
recomposicdo do capital investido e a remuneracdo dos investimentos, a rentabilidade do
negocio de distribuicdo; iii) remuneracdo do investimento — valor que depende do custo de
capital, que € a taxa de rentabilidade a ser adotada no calculo da remuneracdo das empresas e
representa o custo de oportunidade dos recursos, compativel com um risco similar ao que
enfrenta a atividade; e iv) outras receitas — consiste em outras fontes de receita relacionadas a
concessdo do servico publico, sendo elas: receitas inerentes ao servico, atividades assessoras
proprias e atividades acessorias complementares. Os ganhos do negdcio passam entdo pela
reducdo dos custos, pelo aumento da remuneracdo dos ativos e pelos ganhos com outras
fontes de receita.

As estratégias mais comuns para gerar valor com o negocio de distribuicdo, de acordo
com a FNQ (2016), sdo: i) eficiéncia de custos operacionais; ii) eficiéncia na gestao de ativos;
e iii) eficiéncia na estrutura de capitais. Ja Bueno (2015) considera que o principal foco da

empresa distribuidora de energia elétrica, para garantir um melhor retorno, esta na “regulacdo
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por incentivos”. Nessa visdo, o foco da empresa deve estar tanto na redu¢do dos custos
operacionais relativos a operacdo e manutencdo dos ativos necessarios a prestacao do servico
de distribuicdo como na gestdo da carteira dos clientes, direcdo e administracdo da empresa
para atender aos niveis de qualidade exigidos na legislacdo aplicavel, de modo a assegurar a

sustentabilidade econdémica do negdcio.

2.4 Qualidade e maturidade no setor elétrico

A medida que as concessionérias de energia sio mais exigidas, tanto por forcas
exogenas e quanto por enddgenas, a questdo do valor gerado pelos sistemas de gestdo da
qualidade vem a tona, sem ainda apresentar uma resposta consensual. Autores como
Vermeulen (2010), Banerjee (1992) e Bikhchandani, Hirshleifer e Welch (1992) defendem
que essa indefinicdo ocorre pelo fato de as empresas adotarem um comportamento de
rebanho, ou seja, imitando o comportamento de outras e adotando modelos e ferramentas que,
em curto prazo, parecem benéficas, mas que, no longo prazo, ndo sdo. Esse movimento é
denominado comportamento de herding theory ou teoria do rebanho (Banerjee, 1992).

Além do comportamento de rebanho percebido nas empresas, Vermeulen (2018)
apresenta outro comportamento que, segundo ele, tem afetado as empresas. Trata-se da teoria
da heranca ou theory of inheritance, que foi elaborada com base na premissa de que uma
pratica hipotética é nociva quando diminui a expectativa de vida de toda organizacao adotante
e, mesmo assim, pode ser adotada por outras empresas com o mesmo efeito. Isso significa que

até praticas universalmente prejudiciais podem se disseminar e persistir nas organizagoes.

2.4.1 O sistema de gestdo da qualidade em empresas de energia elétrica

A energia elétrica € um insumo relevante para todos os ramos de atividade da
atualidade, apresentando singularidades que lhes sdo préprias, tais como: i) espera-se que
esteja continuamente disponivel para consumo, apesar de o local de producdo estar,
frequentemente, afastado dos centros de carga; ii) seu armazenamento, em grandes
guantidades, ndo é viavel e, apesar disso, a quantidade de energia elétrica total para consumo
deve estar disponivel no momento em que é demandada, justificando uma grande
infraestrutura para garantir a sua disponibilidade (Chapman, 2002).

Diferentemente de outros “produtos”, a energia elétrica ndo € passivel de ter todos

seus critérios de qualidade verificados antes do consumo. Essa caracteristica exige
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fornecedores confiaveis, trabalhando sob um arcabouco regulatério capaz de garantir a
qualidade do produto, sem a necessidade de constantes verificacbes prévias do cliente. Uma
boa especificacdo € fundamental para que haja a confianca adequada de que o produto esteja a
disposicdo no momento da demanda.

Quando um produto é adquirido, ele é consumido ou estocado para 0 uso, assim que
necessario. Em relacdo a energia elétrica, o cenério é diferente. O produto energia elétrica
depende, significativamente, de servicos para que ele continue a disposicdo quando
demandado pelo cliente. Em sua cadeia, todas as empresas envolvidas, desde a geracdo até a

distribuicédo, exploram tais servicos, conforme se vé no Quadro 4:

Quadro 4 - Servicos em energia elétrica

Setor Atividade Requisitos de qualidade

Prestacdo de servicos de geracdo de | Disponibilidade, desempenho na geragéo, e

Geracdo RN « !
¢ energia elétrica gestdo de ativos

Servico publico de transmissdo de | Continuidade, frequéncia, tensdo e gestéo

Transmissao S .
energia elétrica de ativos

Tenséo (qualidade do produto),
continuidade (qualidade do servico),
Exploragdo dos servigos publicos | atendimento emergencial, seguranca do
de distribuicdo de energia elétrica | trabalho e nas instalagdes, satisfagdo do
cliente, reclamagdes, qualidade no
atendimento e inadimpléncia.

Distribuicao

Fonte: Adaptado de Aneel (2017, 2020) e ONS (2016).

Toda a cadeia de valor da energia elétrica estd concentrada na prestacao de servicos,
0s quais sao ligados a manutencdo da disponibilidade da energia elétrica (produto) ou a gestédo
dos ativos de geracdo, transmissdo e distribuicdo. Portanto, é relevante que o sistema de
gestdo de empresas de energia elétrica considere tanto a qualidade do produto quanto a do
servico. A gestdo da qualidade de uma empresa de energia elétrica deve ser capaz de
assegurar o atendimento a todos os requisitos estabelecidos nos respectivos contratos de

concessao estabelecidos com o poder concedente.

2.4.2 A gestdo da qualidade na industria de energia elétrica

A industria de energia elétrica foi uma das parceiras na execucdo do PBQP, langado

em 1990 pelo Poder Executivo Federal. Conforme citado anteriormente, o programa foi
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executado em trés fases (ou ciclos) e contava com subprogramas gerais e subprogramas
setoriais que deveriam operar de forma matricial (Silva, 1992):
i. subprogramas gerais:
a) conscientizacdo e motivacao para a qualidade e produtividade;
b) desenvolvimento e difusdo de métodos de gestao;
c) capacitacdo de recursos humanos;
d) adequacdo dos servicos tecnoldgicos para a qualidade e produtividade; e
e) articulagdo institucional.
ii. subprogramas setoriais:
a) complexos industriais;
b) segmentos da administracdo publica; e
c) programas estaduais.

Silva (1992) explica que a Eletrobras esteve a frente de dois projetos do subprograma
de articulacdo institucional, quais sejam:

a) adequacdo dos procedimentos de contratacdo da empresa estatal para incentivo a

qualidade e a produtividade; e

b) normalizagdo do sistema de qualidade.

Além da coordenacao desses projetos, a empresa participou diretamente dos grupos de

trabalho de outros projetos relacionados ao mesmo subprograma, que sao:
a) certificacdo de pessoal na area da qualidade;
b) implantagdo do banco de dados de confiabilidade;
c) qualificacdo e certificacdo de pessoal na area de manutencao.

E importante levar em consideragdo que a melhoria da qualidade dos servigos de
energia elétrica tem impacto direto nos principais beneficiarios de qualquer sistema de
atributo: os consumidores. Na cadeia de negdcio da energia elétrica, a qualidade percebida
pelo cliente vai ocorrer na relacdo dele com a distribuidora de energia elétrica. A distribuidora
é responsavel pelo servico de transmissdo de energia elétrica, ampliando, operando e
mantendo os ativos desse sistema, atendendo a demanda de energia dos clientes, gerenciando
e repassando os montantes obtidos aos negdcios a montante, ou seja, a transmissdo e a
geracdo. Sao elas que mantém a conexdo dos consumidores com o sistema elétrico e, por isso,
sdo fortemente auditadas pelo agente regulador e por outros orgaos de fiscalizacéo.

As distribuidoras precisam manter sob controle os indicadores relativos a qualidade do

produto energia elétrica (como a tensdo), a qualidade do servi¢co (como a continuidade do
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fornecimento), os atendimentos emergenciais, a seguranca do trabalho nas instalagdes e com
terceiros, a satisfacdo do cliente, as reclamacdes, a qualidade no atendimento, assim como 0s
relativos a inadimpléncia. Dada a condicdo das distribuidoras em relacdo ao atendimento aos

requisitos regulatorios, elas também aderiram aos modelos de TQM.

2.5 Fatores criticos de sucesso para um modelo de maturidade da gestao

No século 19 ocorreram as primeiras experiéncias de estruturacdo de modelos técnicos
de gestdo para operacdo de plantas industriais conhecidos como Sistema Walthan-Lowell
(Lubar, 1984; Dublin, 1992, Chandler, 2019). No inicio do século 20, Frederick Winston
Taylor, Henry Fayol e Mary Parker Follett estabeleceram as bases tedricas para a abordagem
da gestdo com foco no desempenho dos trabalhadores, dos gestores e para a abordagem
integrativa e situacional da gestéao, respectivamente.

J& o sistema da gestdo da qualidade tem como referéncias Walter A. Shewhart, que
propds o uso da carta de controle para analisar as inspec¢des da producao, Joseph Moses Juran,
que aplicou e disseminou técnicas de controle estatistico da qualidade, William Edwards
Deming, que aplicou na Western Electric Hawthorne Plant o chamado Ciclo de Shewhat,
também conhecido como ciclo do PDCA.

Posteriormente, Deming e Juran desenvolveram e realizaram varios treinamentos para
engenheiros japoneses que serviram de base para especialistas como Kaoru Ishikawa
construirem o modelo que ficou conhecido como Controle da Qualidade Total do Japéo.

Entre as décadas de 1970 e 1990, os padrdes de defesa do Reino Unido (Def. Stans)
foram adotados como modelos para sistemas de gestdo da qualidade (BS 5750), o que viria a
se tornar, posteriormente, a série 1SO 9000.

No Brasil, as primeiras iniciativas para padronizacdo ocorreram na industria
automobilistica, entre 1956 e 1961, seguida, na década de 1970, pela Petrobras, com a adocdo
da série de normas canadenses de garantia da qualidade “Z299” (Delazaro Filho, 1997,
Carvalho & Paladini, 2012).

Os termos “gestdo” e “gerenciamento” tém diferentes defini¢des. Enquanto gestdo
ocorre em um contexto especializado, fora da operacdo, o gerenciamento estd focado em
questdes especificas da operacao.

Os modelos de maturidade sdo considerados ferramentas Uteis para obter diagndsticos
de lacunas (gaps) organizacionais, contudo, segundo Mettler e Rohner (2009), muitos deles

nédo séo capazes de informar as agdes adequadas para que a organizagdo possa completar as
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lacunas identificadas e evoluir na escala, por isso recomendam modelos de maturidade que
permitam desenvolver designs organizacionais efetivos para o negdcio.

Empresas distribuidoras de energia elétrica sdo basicamente prestadoras de servico que
geram valor por meio de uma gestdo eficiente de seus custos operacionais, gestdo de ativos e
da sua estrutura de capitais (FNQ, 2016). Nesse sentido, deve-se considerar o uso eficiente
dos seus custos operacionais para garantir a geracdo de valor e o atendimento nos niveis de
qualidade exigidos pelo agente regulador (Aneel).

Além dos indicadores regulatérios estabelecidos pela Aneel, as distribuidoras também
concorrem a prémios, como o Prémio Abradee, que as avalia nos critérios de Avaliacdo do
Cliente, Gestdo Operacional, Gestdo Econdmico Financeira, Qualidade da Gestdo e
Responsabilidade S6cio Ambiental (Abradee, 2018). O resultado dessas premiacdes permite
as distribuidoras realizarem benchmarking no &mbito dos critérios julgados.

As organizacdes estdo vivendo, atualmente, no limite entre a ordem e o0 caos. Deve-se
considerar que, nesse contexto, ndo se deve entender o caos como sindnimo de anarquia, mas
sim como uma situacdo generalizada de imprevisibilidade e complexidade, um contexto no
qual ndo é possivel controlar as coisas e 0s eventos, porque os relacionamentos de causa e
efeito ndo séo conhecidos ou ndo existem. Nesse ambiente, se ndo se conhecerem as relagoes
causais, ndo se saberd o que fazer para corrigir ou consertar 0 que precisa ser remediado
(Shafritz & Ott, 2001).

O caos e a incerteza desta era vém acompanhados — e acelerados — pelo avango da
tecnologia da informacdo, particularmente das redes de informacdo e, mais recentemente, pela
pandemia causada pelo Coronavirus (Covid-19). Apesar da abundancia de informacdes e
sistemas de informagdes, percebe-se que ndo é possivel entender as relacfes de causa e efeito
da forma que era possivel décadas atras. Os sistemas desenvolvidos até o século passado ndo
conseguem lidar com o caos e a incerteza; por consequéncia, 0s gerentes das organizacoes
estdo abandonando os sistemas da era moderna e recorrendo aos sistemas de informacéo para
apoia-los (Shafritz & Ott, 2001).

Estudos e propostas de orientagdo e atuacdo gerencial da atualidade tém reforcado a
busca por abordagens integradas e inspiradas em sistemas de informagéo para desenvolver o
sistema de gestdo e para torna-lo mais eficaz. Assim, é preciso entender a nova constituicdo
do sistema de gestdo. Na “velha” forma de gerenciar, uma estrutura hierarquica rigida
formava lideres em que era natural mandar e ndo ser questionado, fortalecendo as estruturas
(como burocracia) e resultando o desengajamento dos funcionarios, o que acabava

prejudicando as organizacdes (Kerloc’h, 2017). Por outro lado, o senso comum de executivos
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atentos ao comportamento das pessoas percebeu que nada adianta dar ordens as pessoas que
ndo entendem e que isso ndo € bom para 0s negocios (Follett, 1926; Kerloc’h, 2017),
demonstrando a relevancia do construto “pessoas e lideranga” em nosso estudo.

Os avancos tecnologicos sdo uma realidade desde o inicio dos tempos, porém,
pergunta-se: esta acontecendo algo de diferente agora? A resposta é sim, existe uma
quantidade de tecnologia qualitativamente diferente das anteriores e para a qual novas
dimensGes podem ser necessarias. No nivel cognitivo, entender e operar a tecnologia digital
requer habilidades de raciocinio diferentes das tecnologias analdgicas. Estad criando-se
sistemas analdgicos com ferramentas digitais e métodos mecanicos. A consequéncia é:
operam-se novas tecnologia com sistemas antigos e, por isso, a importancia do trabalho de
diagnostico e avaliacdo das empresas (Shafritz & Ott, 2001). De acordo com essa visdo, €
importante investigar qual é a contribuicdo dos sistemas de informacdo estruturados com base
em modelos de maturidade para o desempenho organizacional e para a melhoria da gestéo e
execucao da estratégia.

Nesse contexto, esta pesquisa pretende desenvolver um instrumento de avaliacdo
composto por um modelo e um método de autoavaliacdo. O instrumento permitird aos
gestores de uma distribuidora de energia avaliar a sua percepcdo por meio dos seguintes

fatores criticos de sucesso (constructos) propostos por Camilo et al. (2019):
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Quadro 5 - Resumo dos fatores criticos de sucesso do modelo de maturidade da gestao

(Continua)

Fator critico
de sucesso

Itens

Descricéo

Governanca de
Negdcios
(GDN)

GDN 1. Prestacdo de contas
GDN 2. Gestao de riscos
GDN 3. Conformidade nos
processos

GDN 4. Conformidade legal e
regulatdria

GDN 5. Cultura
organizacional

;GDN 6. Valor e propésito
GDN 7. Partes interessadas

A governanca de corporativa é um conjunto de
mecanismos internos e externos que buscam
harmonizar a relagdo entre as partes interessadas
internas e externas em um sistema que permite
direcionar, monitorar e incentivar agdes com o
envolvimento ativo entre as partes interessadas e
o0s 6rgdos de controle interno e externo.

Formulagéo e
Implementacéo
de Estratégia
(FIE)

FIE 1. Adaptagdo

FIE 2. Estrutura

FIE 3. Planejamento

FIE 4. Medicéo

FIE 5. Desdobramento
FIE 6. Acompanhamento
FIE 7. Partes interessadas
FIE 8. Tendéncias
tecnoldgicas

FIE 9. Autocritica

FIE 10. Oportunidades de
negacio

FIE 11. Benchmarking
FIE 12. Diversidade

Os processos de formacéao da estratégia se inter-
relacionam de forma que é essencial a construgédo
de uma abordagem integrada para permitir o
equilibrio entre a estratégia pretendida e a
realizada. A formacéo da estratégia passa pela sua
formulacéo e execucdo. A estratégia deve orientar
0s movimentos da organizacdo de forma
planejada, a sua execugdo deve ser definida por
meio de taticas operacionais.

Infraestrutura e
Funcionalidade
de Sistemas
(Ativos) (IFS)

IFS 1. Suporte a decisdo

IFS 2. A utilizacéo dos
sistemas de suporte a decisdo
torna &gil o meu trabalho

IFS 3. Prontiddo para solugéo
de problemas

IFS 4. Usabilidade

IFS 5. Adequacdo a demanda
IFS 6. Os sistemas de suporte a
decisdo apresentam
informacGes atualizadas

IFS 7. As informacdes tratadas
pelos dos sistemas
informatizados de suporte a
decisdo sdo faceis de entender

Esse construto foi desenvolvido a partir da ideia
de que, em uma distribuidora de energia elétrica,
0S seus ativos sdo elementos fundamentais para o
negocio. Os sistemas de informag&o sdo
ferramentas relevantes para auxiliar na tomada de
decisdo e devem ser projetados para fornecer o
suporte e as informacdes suficientes para permitir
gue a companhia tome a decisdo adequada no que
diz respeito ao seu negdcio.
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Quadro 5 - Resumo dos fatores criticos de sucesso do modelo de maturidade da gestao

(Conclusdo)

Fator critico
de sucesso

lItens

Descricéo

Processo da
Cadeia de Valor
(PCV)

PCV 1. Conformidade de
processos

PCV 2. Comunicagéo de
resultados

PCV 3. Afericéo de resultados
PCV 4. Abrangéncia dos
indicadores

PCV 5. Automacao de
processos

PCV 6. Execucdo agil

PCV 7. Modelagéo a partir dos
requisitos

PCV 8. Alinhamento a
estratégia

Uma cadeia de valor é baseada em uma visdo
processual na qual toda organizacao opera. Uma
distribuidora de energia elétrica tem inUmeras
atividades em sua cadeia de valor, em que 0s
macroprocessos sao, respectivamente, o
planejamento, a aquisicédo, a construcdo, a
operagdo, a manutencdo e o descarte, além dos
processos de suporte e de gestdo. Essas atividades
podem ser genericamente classificadas como
atividades primérias ou atividades de suporte.

Resultados
Internos e
Resultados
Externos (RDI)

RDI 1. Efetividade da gestéo
RDI 2. Capacitacao

RDI 3. Sistemas de T eficazes
RDI 4. Desempenho
operacional

RDI 5. Saude e seguranca do
trabalho

RDI 6. Oferta de capacitacdo
RDI 7. Clima organizacional
RDI8. Experiéncia do cliente
RDI 9. Reducéo de custos
RDI 10. Desempenho
financeiro

A principal funcéo da gestdo é definir os objetivos
e envidar esforcos necesséarios para alcanga-los. O
método de verificacdo de alcance de objetivos e
metas se da por meio da medi¢do de desempenho.
A medicéo é realizada por meio da captura e
medida do desempenho dos processos, da
definicdo de métricas e indicadores e da
interpretacdo dos resultados.

Controle de
Melhoria e
Aprendizado
(CMA)

CMA 1. Aprendizado em
gestéo

CMA 2. Adogéo de boas
préticas

CMA 3. Inovagéo

CMA 4. Avaliagdo de
processos

CMA 5. Ferramentas para
solucdo de problemas
CMA 6. Ferramentas para
controle dos processos
CMA 7. Garantia da qualidade

O aprendizado organizacional é a capacidade de
uma organizacéo (e ndo o individuo isolado)
aprender como fazer o que ela faz em um
ambiente em que o que é aprendido néo é
propriedade individual, e sim do sistema em si.
Esse constructo pretende avaliar como a
organizacgéo aprende e usa suas licbes aprendidas
para melhorar seus processos e o seu desempenho.

Fonte: Camilo et al. (2019).

As questdes referentes a cada um dos itens foram utilizadas no levantamento realizado
em uma distribuidora de energia elétrica e contou com a participacao de 629 individuos, cerca

de 10% do total de empregados da companhia.
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3 METODOLOGIA

Até este ponto, foi apresentado o marco tedrico desta pesquisa, que apresentou o
sistema de gestdo da qualidade, a maturidade desses sistemas de gestdo, contextualizou a
indUstria energética e discorreu sobre o case em que esta pesquisa se desenvolve, além das
implicacOes para o contexto de uma distribuidora de energia elétrica.

Esta parte do trabalho ocupa-se em apresentar a pesquisa aplicada e se dara por meio
da apresentacdo da teoria de resposta ao item e do Algoritmo de Rasch (que fundamentam os
procedimentos metodoldgicos), da descri¢do da metodologia desenvolvida, da divulgacéo dos
resultados alcancados e das discussdes sobre esses e, por fim, as consideracdes finais.

Neste capitulo, sera discorrido sobre as etapas para conducao da pesquisa, na qual se
propBe elaborar um instrumento de avaliacdo para identificar a maturidade da gestdo em uma
empresa distribuidora de energia elétrica. Em primeiro lugar, foram definidos os preceitos
metodoldgicos em que a pesquisa foi baseada; em seguida, foi descrita a metodologia, como
ela foi classificada, os procedimentos utilizados para sua realizacdo e, por fim, a analise dos

resultados.

3.1 Teoria de Resposta ao Item e Algoritmo de Rasch para definicdo do modelo de
maturidade

Os modelos derivados da Teoria de Resposta ao Item (TRI) permitem criar métodos
sem as limitagdes que impossibilitam a comparacdo de escores interescalares a partir da
obtencdo de escores intervalares baseados em escalas do tipo Likert, por exemplo
(Chachamovich, 2007). Eles podem ser utilizados na construcdo de modelos de maturidade,
pois a TRI também visa melhorar a confiabilidade e a validade dos testes ou questionarios
padronizados e permite tirar conclusdes sobre a dificuldade dos itens ou a capacidade dos
participantes (Lahrmann et al., 2011), além disso a comparacao dos escores ordinais obtidos
por escalas do tipo Likert com os intervalares obtidos pelo Algoritmo de Rasch indica que os
ultimos vao permitir maior precisdo na discriminacao de grupos em relacao a satisfagdo com o
procedimento (Chachamovich, 2007).

O Algoritmo de Rasch pode ser aplicado para desenvolver e/ou refinar as medidas
apresentadas em escalas intervalares que sdo candidatas potenciais a aplicacdo de estratégias
de andlise paramétrica (Chachamovich, 2007) e por isso ele serd considerado para validar os

itens que poderdo compor 0 modelo.
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A TRI surgiu como uma alternativa a Teoria Classica dos Testes (TCT), cuja medida
acaba por depender do objeto medido e do instrumento utilizado (Pasquali & Primi, 2003).
Por exemplo, ao se medir a inteligéncia (objeto) de um individuo, a resposta pode ser
dependente do instrumento utilizado, assim sendo o objeto medido ird ser afetada e sera
definida pelo instrumento utilizado (Pasquali & Primi, 2003). Segundo Andrade e Tavares
(2000), a TRI constitui-se de modelos matematicos que tém como finalidade representar qual
¢ a probabilidade de um individuo responder a um item considerando parametros e sua
habilidade, sendo que a relacdo (entre o parametro e a habilidade) dar-se-a de forma que
quanto maior a habilidade do individuo, maior serd a probabilidade dele acertar o item. A
teoria pressupde que as respostas aos itens de um questionario dependem de caracteristicas
ndo mensuraveis do respondente e das especificidades do item. Ao determinar um atributo
latente, a TRI se apresenta como uma alternativa probabilistica a analise fatorial (Lahrmann et
al., 2011). Segundo Araujo et al. (2009), os modelos que sdo utilizados na TRI dependem de
dois pressupostos: da Curva Caracteristica do Item - CCI (Figura 6), considerando que hd uma
forma especifica para cada modelo utilizado e da sua independéncia local ou

dimensionalidade.

Figura 6 - Curva Caracteristica do Item (CCI)
Expected Total Score

400 | L

300 o

T(8)

200 / L

100 -

Fonte: Adaptado pelo autor.

Na Figura 6 é possivel observar que a relagdo entre o desempenho (probabilidade de
acerto TO®) e os tragos latentes do modelo ndo é linear e que conforme j& observado, quanto

maior a habilidade (traco latente ®) maior serd a probabilidade do individuo responder
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corretamente ao item. Este modelo baseia-se no fato de que individuos que possuem maior
habilidade, tém maior probabilidade de acertar o item, contudo esta relagdo ndo é linear, por
i1sso o grafico da CCI tem a forma de “S” com sua inclinagdo e deslocamento na escala de
habilidade de acordo com os parametros do item (Andrade, Tavares & Valle, 2000; Araujo,
Andrade & Bortolotti, 2009; Pasquali & Primi, 2003).

J& a independéncia local sera conseguida quando o desempenho do sujeito na tarefa
(itens do teste) puder ser determinada pelo nivel de suas aptiddes ou traco latente do
respondente e ndo pelas suas respostas aos outros itens do conjunto. Ela é vista como uma
consequéncia da correta definicdo da dimensionalidade dos dados, que por sua vez pode ser
verificada por meio de uma analise fatorial apropriada para os dados categorizados (Andrade
& Bortolotti, 2009; Pasquali & Primi, 2003).

Em 1960, George Rasch propds um modelo unidimensional de um parametro
(dificuldade do Item), expresso como modelo de ogiva normal e é considerado um dos
métodos mais importantes para a pesquisa na area de negocios (Andrade & Tavares, 2000).

O Algoritmo de Rasch consiste em um modelo que propde indicar a probabilidade de
uma resposta a um item em funcdo de um traco latente associado ao respondente, ordenando
habilidades e dificuldades, ou seja, ele diz respeito ao entendimento de que um sujeito A, com
habilidade maior do que um sujeito B, deve ter uma probabilidade maior de acertar
determinado item (Chachamovich, 2007). Ele serd aplicado neste trabalho para validar e
verificar os itens que definirdo a proposta de modelo de maturidade em gestéo.

Lahrmann et al. (2011) realizaram trés adaptacGes no algoritmo, mas que, segundo
eles, ndo alteraram o0s seus pressupostos basicos. Na primeira alteracdo, 0s autores
recomendam substituir o questionario dicotdmico por escalas de avaliagdo do tipo Likert?,
com pontuacdo de 1 a 5, pois ela permite reconhecer claramente que as perguntas exigem
opiniBes expressas mais do que simples respostas dicotdbmicas de certo ou errado, sim ou néo,
por exemplo. Eles consideram que as escalas de classificacdo devam ser utilizadas em vez das
escalas dicotbmicas e que o Algoritmo de Rasch esta preparado para a manipulacdo desse tipo
de escalas de avaliagéo.

Na segunda modificagédo, eles ressaltam que o0s pesquisadores devem tratar duas
abordagens para o desenvolvimento do modelo de maturidade: verificar situacdo real do item
na organizagdo, assim como a cendrio desejado, para identificar as lacunas do estado atual da

situacdo desejada que possam permitir identificar os pontos que podem ser oportunidades de

46 A Escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada em questionarios.
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melhoria. A dificuldade de a organizacdo atingir um item vai se dar pelo valor do delta:
elevados deltas positivos vao indicar um item dificil de se realizar, enquanto elevados deltas
negativos indicardo itens faceis de se alcancar. Dito de outra forma, a partir do valor real de
um item e o valor desejado pela organizacdo no mesmo item, sugere-se a utilizacdo de um
delta adaptado por meio da equagdo XOrg=AGeral - ROrg, onde XOrg representa o valor
final do item de determinada organizacdo, em que AGeral constitui a mediana do resultado
desejado de todas as organizagdes ou negdcios participantes da pesquisa, € ROrg equivale ao
valor real individual da organizacdo para determinado item. Um resultado XOrg negativo
demonstra que a empresa estad acima da média em comparacdo com o universo analisado, e
expressa, portanto, um ponto dificil e desejado. Ja& um XOrg positivo demonstra uma
necessidade de mudancas na organizacao para crescimento de sua maturidade, indicando que

o item ¢é facil de ser alcancado (Lahrmann et al., 2011).

Quadro 6 - Codificando os valores atuais e desejados
Delta A <0 0 1 2 <2
X Vi 5 4 3 2 1
Interpretacéo Itens faceis Itens dificeis

Fonte: Lahrmann et al. (2011).

Na terceira modificacdo, considerando que o Algoritmo Rasch ndo estabelece os
respectivos niveis de maturidade, mas sim uma Unica escala ordinal que representa a medida
resultante de cada item de forma ordenada, os autores propdem, para superar a subjetividades
na definicdo dos niveis de maturidade, o uso de clusters baseados nos logits (Log-Odds Unit)

dos itens (Lahrmann et al., 2011).

3.2 Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa é caracterizada como um trabalho de cunho pragmaético, em relacdo a
sua natureza como estudo aplicado, considerando que ela pressupbe a geracdo de
conhecimentos para aplicacdo pratica para solucédo de problemas especificos (Vergara, 2006;
Laville & Dionne, 1999; Silveira & Cordova, 2009). A pesquisa aplicada tem como
motivacdo a necessidade de trabalhar adversidades concretas e tem como principal

caracteristica a aplicacdo de conhecimentos disponiveis para resolver questdes por meio de
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uma melhor compreensédo do problema, além de poder sugerir novas questfes que poderdo ser
posteriormente investigadas (Vergara, 2006, Laville & Dionne, 1999).

Em relacdo a forma de abordagem do problema, pode-se caracteriza-la como uma
pesquisa quantitativa, pois pretende-se utilizar de instrumentos estatisticos, tanto para coleta
quanto para o tratamento dos dados, o objetivo, portanto, é focar no comportamento geral com
base nos resultados dos questionarios mais que na analise ou na busca do conhecimento da
realidade dos fenémenos (Raupp & Beuren, 2006). Conforme Raupp e Beuren (2006), é
comum o uso da pesquisa quantitativa em trabalhos de levantamento ou survey para procurar
entender por meio de uma amostra o comportamento de uma dada populacao.

No que diz respeito aos seus objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria e
descritiva, considerando que envolve levantamento bibliografico sobre sistemas de gestdo da
qualidade e maturidade em sistema de gestdo para maior familiaridade com o problema e esta

focada em descrever os fatos e fenémenos de uma dada realidade (Torres, 2016).

Quadro 7 - Objetivos da pesquisa e procedimentos utilizados

Objetivos Procedimentos metodoldgicos

i) identificar construtos e variaveis que caracterizam um
sistema de gestdo para empresas concessionarias de Pesquisa exploratéria e descritiva
distribuicdo de energia elétrica.

ii) estabelecer o objeto de avaliacdo, suas dimensdes, niveis e

O o Pesquisa bibliogréfica
principios e propor um modelo de avaliag&o.

iii) analisar critérios diferenciadores, sugerindo os
componentes de avaliagdo da gestdo para distribuidoras de Pesquisa bibliogréfica
energia elétrica.

iv) aferir a aplicacdo do modelo proposto em uma empresa

distribuidora de energia elétrica. Levantamento/survey

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa bibliografica e o levantamento foram os procedimentos técnicos utilizados
para execucgdo deste trabalho, sendo que a pesquisa bibliogréafica levou em consideracdo o
referencial tedrico sobre o0s temas “gestdo da qualidade” e “maturidade” e uma
contextualizagdo sobre o setor de energia elétrica. Além disso, o levantamento foi utilizado
para coletar os dados e as percepcOes para realizacéo deste estudo, e sua escolha foi realizada,
pois, segundo Gil (2002) e Silveira e Cdrdova (2009), ela é a ferramenta adequada para
analises descritivas, além de ser também util para o estudo de opinides e atitudes (Gil, 2002;
Silveira & Cdérdova, 2009).
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3.3 Procedimentos metodologicos: etapas para o desenvolvimento do modelo de
maturidade

Com base nos conceitos de maturidade descritos na se¢cdo 3.1 e no levantamento
descrito na secdo anterior, 0o proximo passo para o desenvolvimento do instrumento de
avaliacdo foi a elaboracdo de um modelo metodicamente solido € construido de forma
empiricamente fundamentado (Raber, Winter, & Wortmann, 2012). O Algoritmo de Rasch,
enquanto abordagem no ambito da TRI, foi utilizado neste trabalho em combinagdo com a
andlise de clusters, tendo em vista o objetivo final deste trabalho.

As etapas propostas para o desenvolvimento do modelo de diagndstico serdo descritas
a seguir. O método aplicado seguird o método adotado por Lahrmann et al. (2011) e Raber et
al. (2012), na qual, segundo eles, difere em trés pontos das tradicionais construgdes de
modelos de maturidade:

1. o Algoritmo de Rasch é usado de forma combinada com escalas de combinagédo do
tipo Likert de 1 a 7; eles recomendam o uso de escalas de classificacdo em detrimento
das escalas dicotbmicas devido a complexidade dos sistemas sociotécnicos. Segundo
0s autores, a escala Likert reconhece claramente que as perguntas estdo exigindo
apenas opinides expressas mais do que respostas simples do tipo certo ou errado.
Devido ao universo da pesquisa, aproximadamente 5.000 empregados e o fato do
levantamento abranger varios processos, foi utilizada a escala de 1 a 7;

2. Lahrman et al. (2011) recomendam que a entrada para o algoritmo seja calculada
considerando primeiro o delta entre a situagdo atual de um item e a mediana da
situacdo futura (desejada) desse item para todas as organizagdes. Ainda sugerem que 0
uso da mediana é em funcdo dela ser mais estdvel que a média aritmética quando
utilizada para valores extremos, sendo que a dificuldade seria dada pelo valor delta. Se
a diferenca for um valor positivo alto, aquele quesito serd altamente desejado, mas
dificil de se alcancar. Os dados sdo, entdo, registrados em uma escala Likert de 1 a 7,
na qual aqueles que estdo no 1 serdo os menos dificeis e 0s que estiverem no item 7
serdo os mais dificeis de se conseguir alcancgar. Foram realizados questionarios para
avaliar os tracos latentes (habilidade de realizacdo) da companhia com relagcdo a
percepcdo dos respondentes quanto as praticas correntes descritas nos itens propostos
na survey (capabilidade), também foram aplicados questionarios junto a equipe de

planejamento estratégico da companhia, para avaliar os valores (como esta), mas 0 seu
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resultado foi desconsiderado por apresentar valores similares aos do primeiro
levantamento;

3. deve-se considerar a aplicacdo da analise aglomerativa de agrupamento com base na
medida dos logits, isso para conseguir classificar os niveis distintos de maturidade; no
caso desta pesquisa, optou-se por consolidar os niveis em clusters, utilizando o
Método de Ward, conforme sugerido por Lahrman et al. (2011). O objetivo da
clusterizacdo é avaliar os logits resultantes das respostas aos itens, agrupando-os de
acordo com sua semelhanca e também a diferenca entre eles, agrupando-os em

clusters que formardo um modelo de maturidade.

3.4 Unidade de anélise: o case Cemig

A Companhia Energética de Minas Gerais (Cemig) € uma holding composta por 174
empresas e com participacGes em consoércios e fundo de participacdes, além de possuir ativos
e negocios em 24 estados brasileiros e no Distrito Federal. Ela é uma das mais relevantes
concessionarias de energia elétrica do Brasil, seja por sua posicdo estratégica, seja pelo
mercado atendido, uma vez que a area de concessdo da Cemig cobre aproximadamente 96%
do territorio de Minas Gerais.

A companhia é uma referéncia nacional em engenharia de geracdo, transmisséo e
distribuicdo de energia elétrica, sendo considerada precursora no estudo e na aplicagdo de
tecnologias de vanguarda no setor elétrico, seja no planejamento, na execucdo, na operacao ou
na manutencdo. Tida como uma instituicdo eficiente, competitiva, lucrativa e alinhada com as
exigéncias do mercado, desenvolveu acgdes pioneiras voltadas para a construgdo e uso de
novos materiais no SEP, para o relacionamento com seus clientes e para qualidade dos
servigos prestados.

A Cemig, juntamente com outras distribuidoras, é reconhecida tanto pelos organismos
de classe quanto pelos analistas setoriais, pelo seu historico, seus resultados e sua exceléncia.
O desafio para a gestdo da qualidade refere-se a consolidacdo da empresa enquanto referéncia
no setor, permitindo a evolucdo das técnicas gerenciais adotadas para atender a evolugéo da
gestdo, das exigéncias da regulacdo e dos clientes a respeito da qualidade do produto e dos
servigos prestados.

A concessionaria implantou, em 1992, um sistema de gestdo da qualidade com foco no
cliente. O sistema se concentrou na formacdo de competéncias na aplicacdo das ferramentas

de gerenciamento da rotina diéria nos setores (operacional, administrativo, de engenharia, de
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planejamento e, posteriormente, no planejamento corporativo). Foram utilizados, a época,
conceitos associados a processos, fornecedores, clientes, problemas e itens de controle e de
verificacdo para permitir a gestdo diaria da rotina, para que as equipes pudessem controlar a
qualidade dos servicos e produtos resultantes de seu trabalho. Apesar de a empresa contar,
atualmente, com um sistema de gestao integrado, baseado nas normas NBR ISO 9001, 14001
e OSAS 18001, existem outras que sdo aplicadas como referéncia no dia a dia da empresa,
como a NBR ISO, 22001, 55001, 27001, entre outras.

A quantidade de normas aplicaveis para sistemas de gestdo especificos justifica o
desenvolvimento de métodos que permitam a alta lideranga uma abordagem mais pragmatica.
Uma busca de normas relativas a sistemas de gestdo no portal ABNT Colecdo*’ retorna 13
normas NBR ISO com requisitos para diferentes sistemas de gestdo, apresentadas no Quadro
8.

Quadro 8 - Relacdo de normas I1SO de gestdo

(Continua)
Codigo ABNT NBR Titulo Data Status
ISO
50001:2018 Sistemas de gestdo da energia - Requisitos 31/08/2018 Em vigor
com orientagdes para uso
37001:2017 Sistemas de gestdo antissuborno -

Versdo Corrigida:2019 | Requisitos com orientagdes para uso 06/03/2017 Em vigor

Avaliagdo da conformidade - Requisitos
para organismos que fornecem auditoriae | 16/05/2016 Em vigor
certificacdo de sistemas de gestao

IEC 17021-1:2016
Versdo Corrigida:2016

Sistemas de gestdo ambiental - Requisitos

14001:2015 com orientagdes para uso

06/10/2015 Em vigor

Sistemas de gestdo da qualidade -

9001:2015 Requisitos

30/09/2015 Em vigor

Avaliagéo da conformidade - Requisitos
para organismos que fornecem auditoria e
certificacdo de sistemas de gestao

IEC TS 17021-5:2014 05/12/2014 Em vigor
Parte 5: Requisitos de competéncia para a
auditoria e certificacdo de sistemas de
gestdo de ativos

Gestdo de ativos - Sistemas de gestdo -

55001:2014 ..
Requisitos

31/01/2014 Em vigor

47 Disponivel em: <https://www.abntcolecao.com.br/normagrid.aspx>. Acesso em: 17 set. 2020.


https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=403947
https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=431572
https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=359919
https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=345116
https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=345041
https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=326266
https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=310018
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Tecnologia da informag&o - Técnicas de

IEC 27001:2013 seguranca - Sistemas de gestdo da 08/11/2013 Em vigor
seguranca da informacdo - Requisitos
Quadro 8 - Relacédo de normas I1SO de gestédo
(Conclusdo)
Codigo ABNT NBR Titulo Data Status
ISO
22301:2013 Seguranga da sociedade - Sistema de gestao | 0615013 | Em vigor
de continuidade de negdcios - Requisitos
. Manutencdo de edificagOes - Requisitos .
5674:2012 para o sistema de gestdo de manutengéo 25/07/2012 Em vigor
16001:2012 Responsabilidade social - Sistema de 03/07/2012 |  Em vigor
gestdo — Requisitos
14044:2009 Gestdo ambiental - Avalia¢do do ciclo de .
Versdo Corrigida:2014 | vida - Requisitos e orientagdes 21/05/2009 Em vigor
Sistemas de gestdo de medicédo - Requisitos
10012:2004 para 0s processos de medicao e 30/04/2004 Em vigor
equipamentos de medigao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Cemig iniciou o seu Programa de Qualidade Total em 1992, como uma prepara¢ao

para atuar de forma competitiva em ambientes de livre concorréncia, consequéncia do

programa de desestatizacdo que estava em curso na época. O objetivo da Cemig consistia em

manter a sua posicdo enquanto empresa modelo do setor perante outras distribuidoras, clientes

e sociedade, confirmando-se como eficiente, competitiva, lucrativa e alinhada com o mercado.

(Cemig, 2019).

O sistema de gestdo da qualidade da Cemig foi desenvolvido, primeiramente, usando

como referéncia um modelo baseado na TQM desenvolvido no Japdo. Posteriormente, migrou

para a implantagdo da certificagcdo de processos nas normas ABNT NBR I1SO 9000 e passou

por revisdes na missdo, na visdo e nos seus valores, bem como implantou treinamentos e

focou na melhoria de processos (Oliveira Sobrinho, 2004; Cemig, 2019).


https://www.abntcolecao.com.br/normavw.aspx?ID=306580
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Outros aspectos chamam a atencdo nesse processo. No ambiente do setor elétrico,
outras certificagdes tém sido utilizadas para permitir uma melhor gestdo do negdcio, como as
certificacbes dos sistemas de gestdo ambiental, saude e seguranca ocupacional, ativos,
seguranca da informacéo, entre outros. Em que pese as especificidades desses sistemas, todos
sdo de gestdo e possuem o0 mesmo nudcleo comum, a I1SO, que, em suas normas, recomenda
para todas as normas relativas a sistemas de gestdo o mesmo framework baseado no PDCA*,

Apesar de ter abordado, até este ponto, o sistema de gestdo baseado na qualidade,
foram obtidas definicdes de acOes relativas a melhoria da maturidade em gestdo de forma

abrangente, e ndo em um sistema especifico ou para cada um deles de forma isolada.

3.5 Sistema de controle da gestdo de uma distribuidora de energia elétrica

Segundo Margueron (2008), para uma distribuidora de energia elétrica alcancar a
vantagem competitiva sustentavel, ela deve focar em duas abordagens: i) na oportunidade de
diferenciacdo dos servigos e produtos oferecidos daqueles presentes no mercado; e ii) na
lideranca em custos, com seu constante objetivo. Ambas apresentam focos distintos para gerar
resultados sustentaveis para toda a organizacdo, sendo a primeira com foco exogeno
(diferenciacdo) e a segunda uma abordagem essencialmente enddgena (lideranca em custos).
Para o alcance desses resultados, é importante que a estratégia da empresa seja executada com
0 adequado comprometimento de recursos, a definicdo dos papéis conduzida com as devidas
responsabilidades e autoridades, além do orcamento e de um plano com indicadores. Contudo,
¢ importante considerar que, em um ambiente cada vez mais dindmico, inclusive para as
distribuidoras de energia elétrica, 0 modelo de gestdo exigido precisa auxiliar as organizacoes
a adaptarem suas estruturas e processos as intensas e constantes mudancas no ambiente de
negocios no qual estdo inseridas. Para isso, € importante que essas organiza¢Ges possuam um
sistema de gestdo empresarial moderno e adaptavel a situacdo no momento.

O autor explica que, via de regra, uma estratégia falha por questdes envolvendo a sua
execucdo ou sua implementacdo. O Balanced Scorecard (BSC) é uma boa referéncia para
execucdo e controle planejado, pois estabelece um método eficiente para comunicar a
estratégia em toda a organizacdo, permitindo o adequado alinhamento dos objetivos. O BSC
abrange quatro perspectivas interdependentes e complementares: i) financeira; ii) clientes; iii)

processos internos; e iv) aprendizado e crescimento. Ainda de acordo com o autor, durante a

48 £ um método interativo de gestdo de quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de processos
e produtos.



72

construcdo do mapa tatico usando o BSC, a conexdo entre os objetivos acontecerd de forma
praticamente intuitiva. A medida que o planejamento vai sendo elaborado, desdobrado e
comunicado, é possivel que todos os envolvidos compreendam em que medida podem
contribuir com a geracdo de valor, contudo, ndo € simples conseguir a mudanca de
comportamento necessaria para execucdo do plano. E imperativo que os envolvidos mudem
sua postura para alcancar 0s objetivos estratégicos, bem como consigam ser adaptaveis o
suficiente para se ajustarem as condi¢cfes externas que afetam o negécio.

No que diz respeito ao ambiente externo, Margueron (2008) salienta que é importante
considerar que uma boa tatica e seu desdobramento também contribuem para melhorar a
governancga corporativa, pois, a medida que os dados estratégicos estdo melhor organizados
internamente, € possivel que as informacdes para as partes interessadas sejam estruturadas e
gue cheguem ao publico-alvo. Evidentemente que uma adequada infraestrutura de sistemas é
essencial para que o planejamento seja desdobrado, comunicado, executado e que as
informagdes relevantes referentes a aplicacdo da estratégia estejam disponiveis
tempestivamente para serem consultadas ou repassadas para os interessados. E importante
considerar que a sua comunicacdo é relevante ndo sé para o publico interno da organizacéo,
mas para todas as partes interessadas da operagdo, além disso, no contexto da seguranca da
informacdo, ela deve ser tratada de acordo com a sua classificacdo de sigilo por meio de
mapas personalizados para cada tipo de publico-alvo.

3.6 Modelo de maturidade da gestédo para uma distribuidora de energia

Um modelo € uma referéncia a ser alcancada, uma meta a ser atingida, com o objetivo
final (o qué), enquanto os métodos apresentam os pilares que devem ser utilizados para
estruturar o “caminho” até ao modelo proposto (como). Pode-se inferir que um modelo de
gestdo é uma referéncia baseada em benchmarks que apresentam praticas reconhecidas como
as melhores daquele setor. Enquanto isso, 0 método de diagnostico, no caso a avaliacdo da
maturidade, € um meétodo que permite comparar a organizagdo no estado em que se encontra
com a situacdo na qual ela deveria estar, com base em uma “régua” com degraus de
maturidade bem definidos.

O diagnostico de maturidade € possivel a partir de um modelo que estabeleca o estado
ideal e permita a comparacdo do estado atual com o estado desejado (o qué), conforme
abordado nas secdes anteriores. A forma na qual o modelo serd aplicado devera seguir um

método que permita a sua reprodutividade e replicabilidade em outros momentos,
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assegurando que questdes relevantes foram respeitadas em todos os diagndsticos realizados
(Metter & Rohner, 2009). O diagnoéstico de maturidade, portanto, € um método estruturado
para avaliar a situacdo de dada organizagdo por meio de um dado modelo, além de indicar as
formas como o avaliado podera desenvolver-se para alcangar o nivel esperado.

Os modelos de maturidade existem para avaliar o grau de completude de um campo
avaliado. Vérios modelos tém sido desenvolvidos desde a década de 1970, inclusive para
avaliar os sistemas de gestdo da qualidade, ambiental, de ativos, entre outros. Contudo,
conforme ja citado, os modelos existentes ndo auxiliam a alta direcdo no que diz respeito a
indicacdo dos pontos mais relevantes e as agdes que permitem um melhor resultado em menor
tempo (Metter & Rohner, 2009). Os métodos de diagnéstico atuais informam a posicéo da
empresa em determinado modelo e o que € necessario fazer para que ela eleve o seu nivel de
maturidade; contudo, esses métodos nao conseguem priorizar quais seriam 0s temas
relevantes e prioritarios para conseguir o maximo de valor, dada a situacdo e caracteristicas
daquela organizagéo.

Por se tratarem de empresas que atuam em mercados considerados como monopélio
natural, as distribuidoras de energia elétrica ndo competem diretamente entre si, mas sao
comparadas pela Aneel utilizando a técnica de Data Envelopment Analysis (DEA). Nessa
técnica sdo considerados os custos praticados e o nivel eficiente de custos obtidos por meio de
benchmarkings, que levam em consideragdo as caracteristicas de cada concessionéria. A partir
dessas variaveis, a Aneel estabelece a meta dos custos operacionais regulatérios para cada
ciclo tarifario, consideradas as despesas de Pessoal, Material, Servi¢cos e Outros (PMSQO) e as
anuidades que serdo referéncia para composicdo da receita requerida, 0 (que,
consequentemente, ird resultar na tarifa de energia elétrica cobrada pelas distribuidoras
(Bueno, 2015).

Este trabalho pretende desenvolver um modelo que permita avaliar a gestdo de uma
empresa distribuidora de energia elétrica e possa ser utilizado pelos gestores como
instrumento para a identificacdo de lacunas e direcionar acdes para melhorar a eficiéncia e a
geracdo de valor da organizagdo. Como as empresas ndo competem entre Si N0 mMesmo
territério e pelos mesmos clientes, modelos de benchmark que comparam monopoélios que
atuam em regibes diferentes e em diferentes arranjos sociais e econd6micos podem nao ser
eficientes. Conforme Mettler e Rohner (2009), os modelos de avaliagdo, muitas vezes, sdo
restritos, por ndo considerarem o contexto situacional do design organizacional. Assim, esta
pesquisa tem como objetivo construir um modelo que permita a empresa avaliar a gestdo por

meio das capabilidades situacionais.
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3.7 Desenvolvimento do diagndstico: coleta de dados

O questionario foi disponibilizado para todos os colaboradores da companhia com
acesso a sua rede interna (intranet) e foi dividido em duas partes: a primeira é focada nos
fatores antecedentes da gestdo, com 65 questdes organizadas em cinco blocos; e a segunda
parte é para coletar varidveis de caracterizacdo da amostra, o tempo de resposta estimado foi
de 25 minutos, cabe-se destacar que mais de 50 % dos empregados respondentes tém, no
minimo, 10 anos de empresa (26,37% entre 20 e 30 anos e 25,68% entre 10 e 20 anos). Os
dados foram coletados entre os meses de fevereiro e margo de 2019 por meio de um
levantamento (survey) que foi respondido por 629 individuos, aproximadamente 10% da forca
de trabalho da companhia, distribuidos em todas as areas de negdcio e de suporte.

Cabe ressaltar que a as respostas foram realizadas em uma escala do tipo likert na qual
a concordancia com o item avaliado variou de 1 (Discordo Totalmente/ Pouco Importante) a 7
(Concordo Totalmente/Muito Importante). Dessa forma considerou-se que intervalos
estritamente menores que 4 indicaram que o respondente tende a discordar, enquanto
intervalos estritamente maiores que 4 que o individuos tende a concordar e que intervalos que
contém 4 indicam que os individuos respondentes ndo tenderam nem a discordar nem
aconcordar.

Para modelar a maturidade dos itens, foi utilizado o modelo em escala de
classificacdo, pois conforme Anderson (1997) ele é um modelo de estrutura latente que pode
ser utilizado para respostas politbmicas num conjunto de itens de teste, a estrutura basica do
modelo é uma extensdo do modelo sugerido por Georg Rasch, para respostas dicotdmicas. Ele
é chamado de modelo de escala de classificacdo porque as respostas sao ranqueadas de forma
gue a soma da pontuacdo dos itens irad gerar uma classificacdo em escala latente. Parte-se do
pressuposto que que as pontuacdes das categorias sejam igualmente espacadas com a
atribuicdo da pontuacdo mais alta a primeira ou a Ultima das categorias. Além disso, a
principal suposicdo é que as categorias de pontuagdo dos itens sejam equidistantes, ou seja,
variar de forma constante, assim como uma escala Likert. Para entrar com os itens no modelo
foi utilizado a manipulacdo de um valor Delta(A), no qual cada observacgao foi centrada na
mediana do item. Ademais, o0 modelo foi utilizado para extrair as calibracdes dos itens e as
importantes estatisticas de saida como logit, infit e outfit para cada item.

As éreas da companhia que tiveram maior participacdo (76% das respostas) foram:

Manutencdo (26%), Estudos de Expansdo (13%), Relacionamento com Clientes (12%),
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Gestdo e Planejamento de Ativos (9%), Servigos de Suporte (6%), Gestdo da Receita (6%) e
Tecnologia da Informacéao (4%).
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4 RESULTADOS

Este capitulo é dedicado a analise dos resultados da presente pesquisa aplicada, que foi
realizada da Companhia Energética de Minas Gerais (Cemig). Durante os meses de fevereiro
a marco de 2019, foram coletadas 629 respostas ao questionario de avaliacdo dos fatores
antecedentes da gestdo. Os dados foram analisados utilizando o Algoritmo de Rasch, com o

objetivo de criar um modelo de maturidade a partir das respostas coletadas.

4.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra deste estudo é composta, em sua maioria, de empregados que declararam
ter mais de 10 anos de tempo de servigo na companhia (72,06%); 74,83% atuam em areas que
administram contratos de prestacdo de servigos; 10,61% possuem cargos de gerente ou
supervisor; 78,93% sdo graduados e 66,95% dos respondentes atuam em areas com
certificacdo em pelo menos um sistema de gestdo baseado nas normas ISO (Qualidade, Meio
Ambiente, ou Salde e Seguranca).

O banco de dados resultante é formado por 65 questbes referentes a Governanca de
Negdcios, Formulagdo Implementacéo de Estratégia, Exercicio Lideranca e Pessoas, Processo
da Cadeia de Valor, Infraestrutura Funcionalidade de Sistemas, Controle Melhoria e
Aprendizado, Resultado de Cliente, Resultado Social, Resultado Ambiental, Resultado
Fornecedores, Resultado Produtos e Processos, Resultado Econémico Financeiro e Resultado
Pessoas. Conforme registrado, a pesquisa foi realizada com 629 individuos, sendo que 45
apresentaram mais de 10% de dados perdidos (1.011 observacgdes ausentes); logo, esses
individuos foram retirados das analises. Os demais dados faltantes (307) foram tratados com a
imputacdo pela média da varidvel, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente
empregados (Hair et al., 2009).

Em relacdo aos outliers, ndo foram encontrados valores fora do intervalo da escala de
sua respectiva variavel, ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado ao erro na tabulagéo
dos dados. Foram encontradas 3 (0,01%) observagdes consideradas outliers univariados e 15
(2,57%) observagdes consideradas atipicas de forma multivariada.

Em relacdo a linearidade, foram observadas 2.080 de 2.080 relagdes significativas ao
nivel de 5%, ou seja, 100,00% das correlagdes possiveis, pela matriz de correlacdo de

Pearson. Além disso, pelo teste de Bartlett, foram observados valores-p inferiores a 0,05 em
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todos o0s constructos, identificando que existem linearidades significativas dentro dos
constructos.
A Tabela 1 apresenta a andlise descritiva da caracterizacdo da amostra:
e a maioria dos respondentes (26,37%) apresentaram entre 20 e 30 anos de tempo na
Cemig e boa parte (25,68%) apresentou entre 10 e 20 anos;
e 31,16% dos individuos tiveram de 2 a 4 gestores de contratos administrando servicos
de fornecedores terceiros;
e a maioria dos individuos apresentaram outro cargo na Cemig;
e 40,75% dos individuos tiveram graduacao;

e amaioria das geréncias (66,95%) possuem certificado.

Tabela 1 - Andlise descritiva da caracterizagdo da amostra

Variaveis Num. %
Menos de 2 anos 53 9,08
Entre 2 e 4 anos 7 1,20
Entre 4 e 6 anos 77 13,18
Hé& quanto tempo esta na Cemig? Entre 6 e 10 anos 23 3,94
Entre 10 e 20 anos 150 25,68
Entre 20 e 30 anos 154 26,37
Mais de 30 anos 120 20,55
Né&o tem 147 25,17
A sua geréncia tem gestores de contratos | Tem um 119 20,38
administrando servicos de fornecedores
terceiros? Temde2a4 182 31,16
Tem mais de 4 136 23,29
Gerente 19 3,25
Cargo Supervisor 43 7,36
Outro 522 89,38
Ensino fundamental 1 0,17
Ensino médio 122 20,89
Escolaridade
Graduacéo 238 40,75
Pds-Graduacéo 223 38,18
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Na&o 193 33,05

A érea possui certificagdo?
Sim 391 66,95

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Resultados da interpretacdo dos dados

Conforme Linacre (2002), o infit € um ajuste estatistico sensivel ao padrdo interno
(traco latente), ele é sensivel a padrdes inesperados de resposta realizados por individuos
sobre itens que foram direcionadas a eles, ou seja, dentro do seu trago latente, e vice-versa.
Ele permite comparar o padrdo das respostas nos dados empiricos e modelo tedrico,
permitindo verificar se um item mais facil recebe mais respostas corretas do que um item mais
dificil. O infit com média quadratica (MnSq) elevada pode indicar um desempenho acima da
capacidade identificada para aquele respondente. No &mbito deste trabalho, o infit é considerado
para avaliar a sensibilidade aos comportamentos inesperados que afetam as respostas dos itens
proximos ao nivel de capacidade da companhia. J& o outfit é o inverso, ele é sensivel aos
outliers, ou seja, tem respostas inesperadas a itens que vdo além da capacidade do
respondente no dmbito do seu traco latente, ele reflete itens e pessoas. O outfit, de maneira
inversa, corresponde as respostas fora do padréo, isto é, a parametros de itens e pessoas que
ndo correspondem ao padrdo dos dados empiricos. O coeficiente de outfit reflete os itens que
deveriam ter determinada resposta, que, afinal, ndo é verificada. Ele indica a probabilidade de
resposta errada a um item que deveria ter a resposta correta, ou seja, € mais sensivel a
respostas a itens que estdo além da capacidade de uma pessoa, e vice-versa. O outfit com
média quadratica (MnSq) elevada pode ser resultado de respostas aleatérias (chutes) dadas
por respondentes com baixa capacidade, um desempenho acima da capacidade identificada
para aquele respondente. No ambito deste trabalho, o outfit € considerado mais sensivel aos
comportamentos inesperados da Cemig em itens tidos distantes do seu nivel de capacidade.
Segundo Linacre (2002), enquanto os infits sdo padrdes dificeis de diagnosticar e,
consequentemente, de remediar, os outfits seriam mais faceis de diagnosticar e remediar.
Espera-se que os valores de ambos os coeficientes de ajuste estejam préximos de 1,0; valores
menores que 1,0 indicam que os itens sdo muito previsiveis (reduntantes, superajustados ao
modelo), aqueles maiores que 1,0 indicam imprevisibilidade no item (ruido ndo modelado,
dados ndo adequados ao modelo), quanto mais proximos os quadrados médios (infit e outfit)
estiverem do 1,0, mais eles irdo indicar pouca distorcdo do sistema de medicdo (Linacre,

2002). Segundo Linacre (2002), consideram-se como mais produtivos os quadrados médios
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que estdo situados no intervalo entre 0,5 e 1,5. Em relagdo ao modelo em estudo, cerca de
92% das questOes referentes aos fatores da gestdo avaliados estdo dentro do parametro
(Tabela 2). As sete questbes que compdem o questionario superaram o limite de MnSq, que,
segundo Linacre (2002), podem distorcer ou degradar o sistema, MnSq > 1,5, sendo que
desses trés registraram tanto outfits quanto infits superiores a 1,5: RDE6 (1,63), IFS5 (1,81) e
GDN3 (2,5); trés superaram o limite de outfits: RDI9 (1,71), RDI10 (1.53), RDN1 (1.56); e
um superou o limite sugerido para o infit: GDN4 (1,53). Considera-se que a resposta ao item
GDN1 pode demonstrar que ele exige mais capacidade do que avaliado e que o item RDI9
exige menos capacidade do que considerado, com relacdo aos itens GDN3, RDE6 e IFS5;
uma vez que eles tiveram tanto outfits quanto infits elevados, pode-se inferir que esses itens

(capabilidades) ndo foram bem assimilados pelos respondentes (Tabela 2).

Tabela 2 - Itens fora do limite da MnSq

Item Descrigdo (capabilidade) Lic;g Olitf' Ir,;f' Nivel  Situagéo
GDN1 A pre:stagao de_ co!‘ltas as instancias responsaveis 0,00 156 1,3 1 Questa_lo
é realizada periodicamente. 8 subestimada
29 Questdo ndo
GDN3  Periodicamente, sdo realizadas auditorias de 0,04 25 8 1  compreendid
conformidade nos processos de minha area. a
A disponibilidade de treinamentos com o 16 Questéo ndo

RDE6  objetivo de aumentar a capacidade de adaptacdo 0,72 1,63 3 compreendid

7

dos empregados tem aumentado. a
14 Questdo
RDI9 A Cemig apresenta competéncia para reduziros 0,90 1,71 4 4 superestima
Custos. da
17 Questao ndo
IFS5 A infraestrutura de informatica é adequada para 1,02 1,81 6 5  compreendid
lidar com as demandas da minha area. a

Fonte: Elaborada pelo autor com dados da pesquisa.

A Tabela 3 apresenta 0 Modelo Situacional de Maturidade para a Gestdo (MSMG)
resultante da aplicacdo do Algoritmo de Rasch e da clusterizagdo realizada utilizando o
Método de Ward (Figura 7), em que os itens foram ordenados por medida descendente, ou
seja, os itens dificeis tém maior logit que os itens considerados mais faceis de se alcancar.
Conforme Hair et. al (2009) o método de Ward é um procedimento de agrupamento

hierarquico em que a similaridade para agrupar é resultante da soma dos quadrados entre dois
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agrupamentos somados sobre todas as variaveis, 0 objetivo € conseguir agrupamentos de
tamanhos aproximadamente iguais.

Espera-se que os valores de infit e outfit estejam entre 0,60 e 1,40, sendo que quanto
mais perto de 1,00 melhor tera sido o ajuste do modelo. Os itens foram agrupados utilizando a
analise hierarquica de agrupamento formando cinco clusters (Figura 7) considerados como
niveis de capabilidade do modelo de maturidade dindmico situacional da gestéo:

1. o item RDI7 (O clima organizacional no ambiente de trabalho tem aumentado.”)
apresentou maior logit; logo, foi considerado o mais dificil de ser alcancado e foi
agrupado no nivel de maior maturidade;

2. o item GDN4 (“Nos processos que atuo a conformidade com requisitos legais e
regulamentares esta considerada nos padrdes de trabalho.”) apresentou menor logit e
foi considerado como o nivel de maturidade;

3. o0s itens que apresentaram valores de infit e outfit fora do intervalo (entre 0,60 e 1,40)
foram IFS5, RDI9, RDE6 e GDN3, mas ndo foram retirados do modelo por nédo
apresentarem impedimentos para a validacao de outros itens e do modelo;

4. o cluster que define os itens de maior maturidade obteve 13 itens, sendo que, em sua
maioria, representavam o Resultado de Desempenho Interno;

5. o cluster que indica menor nivel de maturidade obteve 12 itens, mas sem padrdo

identificado na caracteristica dos itens.

Figura 7 - Clusterizacdo resultante da aplicacdo do Método de Ward

Distancia

1

| | —
. f _‘ w m—ﬁﬂmrr‘“'_"?

Me-NOTDHOWO - '—NmU!Q""-IDQN(']V-‘" nHo9Ine PN IO N~ ODDTDDT
o = i = DT T TTT T T = ™

Cl2 Cl1 Cl5 Cl4 Cl3

Distribuicao dos Clusters - Método
Ward

Fonte: Elaborada pelo autor com dados da pesquisa.
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Tabela 3 - Clusterizacdo baseada nos logits

(Continua)
Itens Logit Outfit Infit Cluster Descricdo do item

RDI7 178 126 1,09 5 O clima organizacional no ambiente de trabalho tem
aumentado.
A disponibilidade de treinamentos com o objetivo de

RDI6 146 1,16 1,12 5 aumentar a capacidade de adaptacdo dos empregados tem
aumentado.

RDI3 124 101 097 5 A satisfagdo com a infraestrutura e sistemas de informacao
tem aumentado.

ELP4 123 112 1,04 5 Pessoas de dlferente_:s~n|ve|s de processos sdo envolvidas
nas tomadas de decisGes.

RDI10 121 153 1027 5 O desempenho financeiro da Cemig nos ultimos anos foi
melhor que o dos concorrentes.

ELP7 110 090 087 5 As competéncias dgs pessoas s&o avaliadas para conduzir
0S processos organizacionais.

IES4 110 111 1,05 5 A mterface dos sistemas de informagado com 0s usuarios é
facilmente adaptada a novas demandas.

FIE9 1,09 09 0,91 5 A Cemig reconhece as suas fraguezas internas.

RDE7 1,08 1,17 1,10 5 O clima organizacional no ambiente de trabalho tem
aumentado.

RDI2 105 093 094 5 O aprendizado organizacional tem aumentado, otimizando
o0 esforco do meu trabalho.

RDI8 1,03 0,89 0,96 5 Nossa empresa busca oferecer servigos de qualidade que
surpreendem os consumidores.

IFS5 1,02 181 1,76 5 A infraestrutura de informatica é adequada para lidar com
as demandas da minha area.

RDI1 1,01 0,81 0,86 5 A maturidade na gestdo tem aumentado, facilitando a
execuc¢do dos processos.

RDI4 095 124 1,13 4 A operacao da rede de distribuigdo apresenta melhores
indices ano a ano.

CMA3 093 0,93 0,97 4 A nossa empresa estimula a geragéo de ideias inovadoras
para melhorar os processos.

RDI9 090 171 144 4 A Cemig apresenta competéncia para reduzir 0s custos.
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Tabela 3 - Clusterizacdo baseada nos logits

(Continua)
Itens Logit Outfit Infit Cluster Descricdo do item

CMAl1 086 0,64 0,71 4 O desenvolvimento da Cemig ¢é apoiado por uma
abordagem de aprendizado organizacional em gestao.

RDE3 085 091 0,92 4 A satisfagdo com a infraestrutura e sistemas de informacao
tem aumentado.

ELP6 084 091 0,96 4 A comunicagdo sobre a gestao abrange todos os publicos
internos da companhia.

IFS7 0,83 0,67 0,68 4 As informacdes tratadas pelos dos sistemas informatizados
de suporte a deciséo sdo faceis de entender.

CMA2 083 0,82 0,84 4 As informacdes sobre boas praticas adotadas por outras
organizacgdes sdo usadas para benchmarking.

RDI5 0,83 1,29 1,32 4 A saude e a seguranca no trabalho tém aumentado ano a
ano.

FIE2 0,82 1,06 1,01 4 A Cemig tem uma estrutura adequada para conduzir a sua
estratégia.

CMA7 0,78 0,68 0,72 3 A Cemig estabelece planos de inspe¢do e testes para
verificar a qualidade dos processos.

RDE1 0,77 0,89 0,97 3 A maturidade na gestdo tem aumentado facilitando a
execucdo dos processos.

PCv6 0,76 0,65 0,66 3 Os padroes que orientam a execucao dos processos séo
estabelecidos de forma a contribuir para a agilidade na
execucdo das atividades.

FIES 0,75 0,79 0,81 3 Os padrdes tecnoldgicos mais atuais sdo considerados nas
tomadas de decis0es estratégicas da Cemig.

RDE2 0,75 1,07 1,06 3 O aprendizado organizacional tem aumentado, otimizando
0 esforco do meu trabalho.

IFS3 0,74 125 1,23 3 A Cemig tem um help desk que atende prontamente
situacdes em que surgem problemas na operagéo.

GDN5 0,73 0,90 0,92 3 Os elementos componentes da cultura (como: expressdes
subjetivas, habitos, padrées de comportamento, uso de
técnicas) sdo desenvolvidos para potencializar a atuagdo da
Cemig.

RDE6 0,72 1,63 1,67 3 A disponibilidade de treinamentos com o objetivo de

aumentar a capacidade de adaptacdo dos empregados tem
aumentado.
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Tabela 3 - Clusterizacdo baseada nos logits

(Continua)
Itens Logit Outfit Infit Cluster Descricdo do item

IES? 072 091 1,03 A utilizaco dos sistemas de suporte a decisdo torna agil o
meu trabalho.

ELP5 070 069 070 As dec_lsoes séo tomadas com base em informac6es
consolidadas a partir das areas envolvidas.

IES6 067 063 064 Os S|_stemas de suporte a decis@o apresentam informacées
atualizadas.
Existem ferramentas especificas de tecnologia da

CMA5 065 0,83 0,87 informacdo para apoiar a solucéo de problemas
(implantagdo de acGes corretivas).
O grupo que desenvolve a estratégia da Cemig €

FIE12 0,64 094 0,94 heterogéneo, composto por pessoas com competéncias
diversas.

IES1 064 094 094 Os sistemas de suporte a oleusao aumentam a minha
habilidade de tomar decisoes.
A interagéo regular com as partes interessadas externas

ELP1 064 0,68 0,68 (consumidores, fornecedores, comunidades, 6rgdo de
governo) é praticada pelos com participagédo dos dirigentes.
As préticas de definigdo das estratégias avaliam

FIE7 0,57 0,67 0,67 alternativas que consideram os requisitos das partes
interessadas.
Solugdes de tecnologia da informagao séo aplicadas para

PCV3 061 088 09 aferir resultados dos processos de sua area.
O modelo de negdcio considera as mudancas de mercado

FIE1 060 0,70 0,71 levando a adaptacéo da estratégia é adaptada de forma
coerente com este contexto.

PCV7 056 060 0,68 Os processos séo r_n_odelados a partir de requisitos
previamente identificados.
A equipe envolvida no desenvolvimento da estratégia

ELP2 053 069 0,63 organizacional atua em redes de contatos que influenciam a
tomada de decisfes na Cemig.

GDN2 051 095 0,99 Os riscos que podem afetar a Cemig sdo adequadamente
tratados.

CMA4 050 093 1,00 Os processos sao auditados periodicamente para indicar
oportunidades de melhoria.

FIEIL 046 094 093 A Cemig conhece as estratégias implementadas pelas

demais concessionarias de destaque.
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Tabela 3 - Clusterizacdo baseada nos logits

(Continua)
Itens Logit Outfit Infit Cluster Descricdo do item
FIE6 045 096 1,00 9 A Cemig define estratégias de longo prazo que séo
acompanhadas por todos os gestores.
CMA6 044 086 094 9 !EX|stem f~erramen~tas especificas de tecnologia da
informacdo que sdo usadas para controlar os processos.
PCV8 044 061 0,65 9 Os processos c_la cadela\de valgr S0 estruturado_s de forma
que estejam alinhados a estratégia da Companhia.
GDN6 043 122 119 9 Os valores e o propoésito da Cemig sdo conhecidos por
todos.
As necessidades das partes interessadas relevantes sao
GDN7 0,43 0,96 0,99 2 traduzidas periodicamente em diretrizes para a gestdo na
Cemig
RDE5 040 114 119 9 ;(s)aude e a seguranca no trabalho tém aumentado ano a
PCV4 038 091 097 5 Existem mdlca_dores que mede_m 0S resultado_s qu_s _
processos considerando a cadeia de valor do inicio ao fim.
A certificacdo voluntéria dos processos, em escopos
PCVl 10,32 0,84 0,92 1 definidos, facilita a demonstracdo da conformidade de
execucdo das atividades.
ELP3 029 095 106 1 A Cemig estabelece Quem s&0 0s responsaveis pela gestéo
dos processos organizacionais.
Existem ferramentas de tecnologia da informacdo usadas
PCV5 0,26 1,05 1,13 1 para execugdo/automacao dos processos (ERP, workflows,
BPMS).
Os objetivos estratégicos sdo desdobrados contendo metas
FIES 026 098 1,03 1 para todos 0s temas.
PCVv2 0,22 104 121 1 Existem mecanismos formais de comunicagao dos
resultados dos processos (reunides de analise critica).
FIEIZO 0,24 0,81 0,89 1 A Cemig analisa os cendrios identificando e as
potencialidades dos mercados em que atua.
RDE4 0,12 1,11 1,26 1 A operacdo da rede de distribuicdo apresenta melhores

indices ano a ano.
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Tabela 3 - Clusterizacdo baseada nos logits
(Conclusdo)

Itens Logit Outfit Infit Cluster Descricdo do item

FIE3 0,12 0,89 1,04 1 A Cemig estabelece planos de a¢do com prazos definidos
para as areas de negdcio que contribuem para o
desempenho geral da companhia.

Periodicamente, sdo realizadas auditorias de conformidade

GDN3 0,04 250 2,28 1 nos processos de minha érea.

A prestacdo de contas as instancias responsaveis é

GDN1 0,00 156 1,38 1 realizada periodicamente.

A Cemig realiza a sele¢éo de indicadores para acompanhar
FIE4 -0,07 1,10 1,27 1 0 desempenho das principais areas na realizacdo dos
objetivos estratégicos.

Nos processos em que atuo a conformidade com requisitos
GDN4 -0,67 131 153 1 legais e regulamentares esta considerada nos padrdes de
trabalho.

Fonte: Elaborada pelo autor com dados da pesquisa.

Conforme proposto por Lahrmann et al. (2011), os logits foram utilizados para compor
as escalas do modelo proposto. Apoiado nos resultados da aplicacdo do Algoritmo de Rasch e
na andlise hierarquica de agrupamento na base de dados do levantamento realizado, foi
elaborado o modelo de maturidade situacional da gestdo que indica, com base na resposta aos
itens da pesquisa de fatores antecedentes da gestdo qual € a dificuldade em implementar as
acOes referentes aos fatores criticos de sucesso da gestdo: Governanca de Negocios,
Formulacdo Implementacdo de Estratégia, Exercicio de Lideranca e Pessoas, Processo da
Cadeia de Valor, Infraestrutura e Funcionalidade de Sistemas, Controle, Melhoria e
Aprendizado e Resultados (Cliente, Social, Ambiental, Fornecedores, Produtos e Processos,
Econdmico Financeiro e Pessoas). A distribuicdo dos logits na escala ordinal proposta pode

ser observada na Figura 8:
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Figura 8 - Distribuicdo dos logits em funcéo do esforco

Logit Maturidade

Fonte: Elaborada pelo autor.

Esses resultados forneceram o contetdo para a proposta do modelo situacional de
maturidade construido conforme estrutura conceitual desenvolvida na se¢do 2.2. A forma
matricial do MSMG completo que consiste em todos o0s itens atribuidos dentro dos seus niveis
ndo foi apresentada neste documento por questdes de limitacdo de espaco. Entdo foi
desenvolvida uma versdo condensada para permitir melhor compreensdo do modelo resultante
da aplicacdo do Algoritmo de Rasch na base de dados da pesquisa com os colaboradores da
Companhia com as questdes apresentadas na forma de codigo. Esse modelo resumido é
apresentado no Quadro 9. Neste quadro os itens foram agrupados conforme o nivel
estabelecido pelo modelo situacional e de acordo com as dimensdes dos Fatores Criticos de
sucesso. No quadro 5 é possivel verificar a descricdo de cada item relacionado, o objetivo
deste quadro (9) ¢ indicar, com base no resultado da aplicacdo do modelo, quais sdo os itens
que foram considerados mais féaceis de serem implementados e aqueles que foram
considerados pelos respondentes como itens que demandariam um maior esforco dada a
capabilidade da organizagéo.

Como exemplo ag0es relativas a governanca de negécios que tratem de realizacéo de
auditorias de conformidade para avaliar processos, prestagdo de contas e atendimento a
requisitos legais seriam, consideradas triviais, o que faz sentido, considerando que o objeto de
pesquisa é uma concessionaria de energia elétrica que precisa atender todo um arcabouco
legal e regulatério. Por outro lado, no que diz respeito as acOes relativas a dimensao pessoas,
melhorar o ambiente de trabalho e consequentemente o clima organizacional, além de

aumentar a flexibilidade e adaptabilidade dos empregados séo iniciativas que exigiriam um
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maior esforco da gestdo, indicando inclusive a possibilidade de ter que se recorrer a ajuda

externa.

Quadro 9 - Modelo Situacional da Maturidade em Gestdo (MSMG)

FCS (dimensbes)

Capabilidade (esforc¢o)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Governanca de GDNS, GDN2,
NeaoCios GDN1, GDNS, GDN5 - -
g GDN4 GDN7
Formulacéo e FIES, FIE12,
Implementacédo de FIES, FIEL0, FIE1l, FIE6 | FIEL, FIE7, - FIE9
L FIE3, FIE4

Estratégia FIE2
Exercicio de Lideranca ELP3 ELP2 ELP5, ELP1 ELP6 ELP4, ELP7
e Pessoas
Processo da Cadeiade |PCV1, PCV5, PCV6, PCV3,
Valor PCV2 PCV8, PCV4 PCV7 ) )
Infraestrutura e
Funcionalidade de - - IFS3, 1FS2, IFS7 IFS4, IFS5

. IFS6, IFS1
Sistemas

Controle, Melhoria e i CMAA4, CMAY7, gmf i

Aprendizado CMAG6 CMAS5 CMAD?

Resultado Cliente - - RDE1, RDE6 - RDE7
Resultado Social - RDE5 RDE2 - -
Resultado Ambiental RDE4 - - - -
Resultado Fornecedores - - - RDE3 -
Resultado Produto e i i i RDI4 RDI3, RDI2,
Processos RDI8, RDI1
R_esultaQo Econdmico ) ) ) RDI9 RDI10
Financeiro
Resultado Pessoas - - - RDI5 RDI7, RDI6

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 DISCUSSAO

Camilo et al. (2019) consideram que estratégias bem formuladas pelos gestores
levardo a resultados superiores desde que se considerem as diretrizes e regras de governanca e
que estas sejam adequadamente desdobradas até a operacdo. Eles relacionaram 6 fatores
criticos de sucesso e juntamente com as respectivas varidveis (itens) a serem utilizados para
medicdo e monitoramento de um sistema de gestdo em empresa de energia elétrica, conforme
abordado na 2.5 deste trabalho.

A unidade de analise utilizada para o trabalho foi uma empresa do setor elétrico
brasileiro, as dimensdes consideradas foram as relacionadas a secéo 2.5, e consideradas como
fatores criticos de sucesso, a abordagem referente a definicdo do modelo de avaliacdo foram
apresentadas no capitulo 3, onde foram abordados o uso da Teoria de Resposta ao Item - TRI
para definicdo de um modelo de maturidade e os procedimentos metodoldgicos para o
desenvolvimento do modelo conforme Lahrmann et al. (2011) e Raber et al. (2012).

Modelos de maturidade séo apresentados em niveis que variam entre 4 e 6, contudo,
normalmente, sdo classificados como inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado. Na
situacdo atual, foi proposto elaborar o Modelo Situacional de Maturidade para a Gestdo
(MSMG), na qual os componentes de cada nivel podem variar de acordo com 0 momento em
gue o levantamento for realizado. Nesse contexto, os niveis resultantes da aplicacdo do
Algoritmo de Rasch na pesquisa de fatores antecedentes da gestdo ird indicar ndo sé a
maturidade da companhia, mas também o grau de esforco necessario para implementar
determinadas acOes que exigem capacidades especificas para alcancar os resultados, dada a
situacdo de momento em que a companhia se encontra. Cada cluster resultante da analise ndo
indica apenas a maturidade em funcdo da capacidade como também a facilidade, ou
dificuldade, de se implementar determinada acéo.

O design proposto por esse modelo propde ser dindmico o suficiente para identificar,
de tempos em tempos, quais sdo as agdes mais adequadas a se implementarem no caso de
querer atingir resultados rapidos, bem como para reconhecer a dificuldade de outros fatores
inerentes a gestdo. Com isso, seria possivel, por exemplo determinar aces que poderiam ser
implementadas com recurso interno (menor esforco) e aquelas na qual seria necessario o
apoio de suporte externo, por exemplo, a contratacdo de consultorias externas em gestéo.
Considerando o uso da teoria de resposta ao item para avaliar a capacidade do respondente,

também seria possivel identificar capacidades locais e especificas de acordo com as respostas
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individuais e, assim, formar equipes baseadas nas capacidades detectadas, 0 que poderia ser
estendido inclusive para a cadeia de fornecedores.

O que se propde com o modelo proposto ndo € uma estrutura rigida que segregue a
empresa em niveis predefinidos, mas sim criar uma estrutura, baseada no Algoritmo de Rasch,
que seja flexivel e dinamica o suficiente para permitir ajustar os fatores criticos da gestdo em
uma escala com acOes ranqueadas de acordo com o esforco para se implementar. Dado
determinado contexto e situacdo, a inovacao desta pesquisa se da no ambito da criagdo de um
modelo de maturidade dindmico e voltado para direcionar acdes de gestdo, o que se propde é
uma inovagédo na forma de avaliar a maturidade na gestao.

De acordo com a avaliacdo realizada no primeiro nivel de maturidade ou de
capacidade do MSMG, apresentam-se as acdes que teriam mais facilidade para serem
implementadas, ou que poderiam ser implementadas pela organizacdo sem apoio externo, por
exemplo:

1. atendimento a requisitos regulatorios e legais;

2. avaliacdo de cenérios e identificacdo de oportunidades;

3. acompanhamento da operacéo do sistema;

4. estabelecimento de planos de acdo para melhoria do desempenho da companhia,
selecdo e acompanhamento de indicadores de desempenho;

5. definicdo de responsaveis por processos e criacdo de mecanismos formais de
comunicagéo dos seus resultados;

6. estabelecimento de responsabilidades pela gestdo dos processos;

7. desdobramento dos objetivos estratégicos com as respectivas metas.

No outro extremo da escala, estdo as acdes que demandardo maior esforco e que, para
sua implementacdo, pode ser necessario apoio externo ou desenvolvimento de projetos mais
estruturados devido a deficiéncia de capacidade interna para serem desenvolvidos:

1. melhorar o clima organizacional no ambiente de trabalho;

2. aumentar a adaptabilidade dos empregados;

3. melhorar a satisfagdo dos empregados com a infraestrutura dos sistemas de
informacao;
envolver pessoas de diferentes niveis e processos na tomada de decis&o;
adaptar a interface dos sistemas de informag&o para o atendimento a novas demandas;

reconhecer as fraquezas internas da companhia;

N o v s

adequar a infraestrutura de informatica para atender as demandas das areas;
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8. melhorar a execucdo por meio de uma gestdo de elevada maturidade.

Conforme alertam Nascimento et al. (2015), a nogdo de maturidade esta associada a
avaliacdo de sistemas, pois ela ndo é a medida de um fim, mas sim o diagnostico do estado de
um sistema que se modifica e é dinamico Maturidade implica em um processo evolucionario,
no qual é demonstrado uma habilidade especifica ou uma capacidade de atingir um objetivo
(Mettler & Ronher, 2009).

Na situacdo e no momento em que a pesquisa foi realizada, a percepc¢do dos
respondentes foi de que o esforgco para melhorar os sistemas, elevar a maturidade da gestdo da
empresa e realizar uma autocritica interna, reconhecendo suas fraquezas e criando um modelo
de gestdo mais distribuido, seria muito grande. Em contraponto a essa percepcao da situacgdo,
estabelecer processo e métricas associados aos requisitos regulatorios de criacdo de papéis e
responsabilidades com metas e indicadores claros seriam mais faceis de se implementar. A
Figura 9 demonstra a escala ordinal e a amplitude das a¢6es nos clusters.

Os 65 fatores criticos de sucesso (capabilidade) da gestdo avaliados foram agrupados
da seguinte forma nos clusters: o primeiro com 12 itens, o segundo com 11, o terceiro com
20, o quarto com 9 e o quinto com 13 itens. Conforme alertado por Chachamovich (2007), a
correta interpretacdo dos escores gerados a partir das escalas deve ser assegurada, pois 0S
dados produzidos pelos diagnosticos sdo ordinais e ndo escalares. A partir da escala ordinal
representada na Figura 9 e da distribuicdo dos itens nos clusters, percebe-se que, apesar de
conter mais itens (20), o nivel 3 tem uma variacdo menor que o cluster 1 (itens com menor

esforco) e o cluster 5 (itens de maior esforco).

Figura 9 - Escala de dificuldade da maturidade situacional para a gestao

Modelo Situacional de Maturidade para a Gestdo
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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6 CONCLUSAO

Os resultados fornecem duas contribuices para a literatura em sistemas de
informacdo: uma metodoldgica e outra tedrica. A metodoldgica demonstrou a viabilidade de
se empregar o Algoritmo de Rasch para descobrir insights sobre a natureza da capacidade de
gestdo desenvolvendo um modelo a partir dele. A abordagem adotada, relacionando o
desenvolvimento dos modelos de maturidade e o Algoritmo de Rasch, em uma abordagem
situacional de design abre um novo campo para a pesquisa e para o desenvolvimento de
modelos dindmicos de maturidade situacional baseados na Teoria de Resposta ao Item, além
da possibilidade de aplicacdo de técnicas psicométricas como auxiliares na gestdo, podendo-
se considerar como um novo campo de estudo para a disciplina de gestdo organizacional.

Conforme apresentado no Quadro 2, os modelos disponiveis para avaliar a maturidade
sdo estaticos, pois apresentam métodos para determinar o posicionamento da organizacao
dentro de um padréo predefinido.

Embora as abordagens anteriores sugiram que o0s estdgios de maturidade sdo
equidistantes, o Algoritmo de Rasch é capaz de lidar esse aspecto de forma prética, categorica
e ordinal, conforme mostrado na Figura 9. Essa abordagem €, portanto, capaz de construir
estagios de maturidade de préatica acionavel, como definido por muitos modelos de referéncia
contemporaneos, ao invés de depender de escalas predefinidas. Além disso, os modelos atuais
sdo incapazes de lidar com questdes situacionais das organizacdes e, principalmente, com a
falta de linearidade inerente a sistemas organizacionais complexos de grandes empresas,
como é o caso das empresas distribuidoras de energia elétrica. Mormente, ao se considerar a
medicédo situacional proposta por Mettler e Rohner (2009) e o uso do Algoritmo de Rasch
para a construcdo de modelos de maturidade propostos por Lahrmann et al. (2011), chegou-se
a um padrdo que atende a relacdo ndo linear e entre a capacidade de gestdo organizacional e a
maturidade das préaticas empresariais.

As conclusdes deste estudo levam em consideracdo seus objetivos, seu referencial
tedrico e seus resultados. Esta pesquisa foi motivada pelo seguinte problema posto: Quais sdo
0s elementos de um instrumento de avaliagdo baseado na gestdo em uma empresa
distribuidora de energia elétrica? Com base nos resultados, foi possivel responder
afirmativamente a questdo com a defini¢cdo dos seguintes elementos:

1. Definicdo dos construtos do modelo a ser aplicado;
2. Levantamento da situacédo atual e desejada (survey bottom up);

3. Aplicagdo do modelo de Rasch para definicdo da dificuldade dos itens;
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4. Clusterizagdo e definicdo dos aglomerados como insumo para identificagdo das
lacunas e defini¢do das a¢Bes de acordo com a estratégia.

Por fim, foi desenvolvido um modelo inovador de mensuracdo da maturidade, que
leva em conta um método (aplicacdo do modelo de Rasch) para a avaliacdo situacional da
dificuldade de se implementarem os fatores antecedentes da gestdo em uma empresa
distribuidora de energia, com base em uma abordagem bottom up (pesquisa survey)

O objetivo geral, que foi elaborar um instrumento de avaliacdo para identificar a
maturidade da gestdo de uma empresa distribuidora de energia elétrica, foi atingido,
considerando que atende aos critérios de um modelo de maturidade, mas traz a inovacgédo de
ser dinamico e de permitir, além de avaliar a maturidade de acordo com a dificuldade de
implementar as acOes para o alcance dos fatores criticos de sucesso na organizacdo e de
identificar e direcionar os esfor¢cos necessarios para a implementacao das ac6es conforme sua
dificuldade.

Quanto aos objetivos especificos, foram identificados os construtos, chamados de
fatores criticos de sucesso, e as variaveis adequadas para examinar situacionalmente o sistema
de gestdo de uma concessionaria de energia. O objeto da avaliacdo do estabelecido e foi
realizado o levantamento com uma amostra de, aproximadamente, 10% dos empregados de
uma concessionaria de energia elétrica. Foram analisados os critérios diferenciadores por
meio da aplicagdo do Algoritmo de Rasch, o que permitiu criar e aferir a execugdo de um
modelo inovador de avaliacdo da maturidade dindmico e que permite direcionar acdes de
acordo com a situacdo da companhia.

Os resultados realgam a importancia de se avaliarem as organizagdes, considerando
modelos dindmicos e ndo estaticos, como tem sido realizado até entdo. Com base no modelo
proposto, foi possivel identificar acGes para serem implementadas e que exigiriam pouco
esforco da companhia. Por exemplo, a acdo identificada com menor esforco para se
implementar esta associada ao cumprimento de requisitos legais e regulatérios, isso € a base
para o negocio de qualquer empresa que atua em setores fortemente regulados, como € o setor
de energia elétrica, por outro lado ela também indica como fator de maior dificuldade para se
melhorar seria o clima organizacional, o que acende uma luz de alerta para os gestores da
Companhia, essa indicacdo, por si, ja traz uma importante iniciativa que seria entender o
porqué desta adversidade junto aos empregados.

Pesquisas em gestdo, conforme afirmam Wulf e Winkler (2020), consideram a gestédo
como o resultado da implementacdo de uma série de praticas individuais, aparentemente

isoladas, baseadas em complexas interfaces entre elas (as praticas) e a capacidade de
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estruturd-las e executa-las por meio de diferentes modelos com o objetivo de melhorar o
desempenho da organizacdo e permiti-la alcancar resultados diferenciados, neste contexto, o
modelo proposto pode ser util, pois permite capturar, a partir da percepcdo dos empregados
qual é a real capacidade da organizagdo, permitindo assim escolher o melhor modelo, ou
modelos, a se implementar. O modelo proposto permite aos gestores avaliar iniciativas em
uma estrutura baseada nas capacidades. Apesar de ter sido baseado na percepgdo dos
empregados de uma concessionaria de energia elétrica, entende-se que ele pode ser adaptado e
utilizado em empresas de outros setores. Provedores de servico que adotam abordagens que
permitem uma cooperacédo entre o design, a producéo e a entrega do trabalho obtém maiores
ganhos, pois 0s processos associados a prestacdo do servico estdo intimamente interligados e
a inovacdo em servicos requer atividades coordenadas em todos os processos (Wulf &
Winkler, 2020).

6.1 ImplicacOes para a pratica

Os gestores responsaveis de uma concessionaria de energia elétrica enfrentam o
desafio de melhorar a entrega dos servicos que atendam aos indicadores de qualidade
estabelecidos pelo regulador, além de assegurar a geracdo de valor para os acionistas. O
resultado desta pesquisa € um modelo de diagnoéstico que indica as capacidades da
organizacdo conforme a percepc¢do do quadro de funcionérios, o que indica para onde avancar
e o esforco para progredir em cada frente; com isso, a maturidade devera evoluir de acordo
com a situacdo e com o contexto, e ndo simplesmente em funcdo de escalas rigidas e
predefinidas. Os efeitos da melhoria proposta poderdo emergir das relagbes e
interdependéncias entre as préaticas, as capacidades e as caracteristicas do servigo prestado.
Wulf e Winkler (2020) recomendam que prestadores de servico que, em vez de melhorarem
de forma oportunista as praticas atuais da organizacdo que lhes parecem mais fracas,
comecem a construir capacidades de gestdo para aperfeicoar o desempenho do servico,
assimilando praticas de gerenciamento de forma ampla, focando na complementaridade da

pratica e das capacidades.
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6.2 LimitacOes da pesquisa

Em fase de término desta investigacdo, pretende-se delinear algumas limitagdes
encontradas ao longo deste estudo, assim como, realizar algumas recomendaces e sugestdes
para estruturacéo e desenvolvimento de futuras investigagdes.

Uma das limitagcbes iniciais desta investigacdo foi ndo conseguir avaliar na
amostragem coletada pela pesquisa 0s gaps de gestdo considerando respondentes gestores de
ndo gestores. Para pesquisas futuras sugere-se segregar os respondentes entre gestores e
operadores.

Outra limitacdo foi ndo aplicar durante a pesquisa, uma opg¢do para que 0S
respondentes pudessem indicar a situacdo desejada para cada item, isso ocorreu tendo em
vista a extensdo do questionario, portanto sugere-se para futuras investigacdes a customizacéo
do questionério de forma que seja possivel aos respondentes avaliarem o item de acordo com
a situacdo atual e a indicacdo da situagdo desejada.

O uso exclusivo do modelo de Rasch em detrimento de outros modelos da Teoria de
Resposta ao Item - TRI, também pode ser considerado uma limitacdo e portanto, sugere-se
avaliar outros modelos da TRI para identificacdo de lacunas e capabilidades em gestéo.

Como sugestdo para investigacdes futuras, recomenda-se avaliar o design do modelo
proposto de forma critica e no ambito de sua utilidade, sua validade e sua confiabilidade.
Propde-se também definir o ciclo completo para aplicacdo do diagnostico, para a analise dos
resultados, para o direcionamento de tomada de decisao e replicacdo, com vistas a perceber as
mudancgas situacionais e a identificar o impacto das acdes na percep¢do dos empregados.

Outra questdo a ser estudada seria comparar a eficacia para avaliar sistemas de gestdo
por meio do modelo desenvolvido contra a aplicacdo de auditorias de conformidade, como
praticado para a manutencdo de sistemas de gestdo certificados com base em normas ISO.
Pesquisas adicionais serdo necessarias para validar os resultados alcangcados nesta pesquisa,
avaliando se eles se aplicam a outras empresas em ambientes diferentes. Poder-se-ia também
segregar os resultados de uma mesma organizagdo para examinar os tracos latentes em
processos e sistemas de gestao especificos, conforme citados anteriormente.

Finalmente, esta investigacdo oferece caminhos para outras pesquisas orientadas a
pratica e ao uso de avaliagcbes e construcdo de estratégias de transformacdo baseadas nas
competéncias — design organizacional bottom-up —, de forma a ajudar as organizacdes a
avaliarem sua capacidade de gestdo e suas dificuldades para implementar melhorias de acordo

com a capacidade demonstrada.
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ANEXO A — Questionario para coleta de dados

QUESTIONARIO DE PESQUISA
IMPACTO DOS FATORES COMPONENTES DO SISTEMA DE GESTAO NO
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Prezado(a) Gestor(a),

Gostariamos de alguns minutos de sua atencdo para responder o questionario de
diagndstico com as afirmativas da percepcao de sua atuacdo profissional recente na Cemig.
Ele é motivado no &mbito do Projeto de P&D D0594 e est4 baseado em questdes antecedentes
de governanca, estratégia e lideranca e questfes para levantar possiveis temas moderadores do
gerenciamento que impactam o desempenho em todas as areas de resultado. Para isso,
solicitamos que assinale sua percepcdo sobre as afirmativas apresentadas no questionario a
seguir. Asseguramos o carater de confidencialidade da pesquisa e garantimos pleno sigilo do
respondente e das informacdes prestadas.

Busque responder cada questdo assinalando o numero que melhor descreve sua
opinido, em uma escala que vai de 1 para “discordo totalmente” até 7 para “concordo

totalmente”.

I Assinale na escala ao lado de cada afirmativa a resposta mais adequada:

1) 2 3) (4) ) (6) )
Discordo . Discordo Concordo Concordo
Discordo : Neutro . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Veja este exemplo:

Exernplo Discordd*—— — Concordo
P totalmente totalmente
1. Competéncias aprimoradas no trabalho me ajudam a 1 314567
prosseguir na carreia.

2. Abandonar a pratica de esportes fard as pessoas me 1 314567
apreciarem menos.




Por gentileza, responda agora as questdes seguinte do Bloco 1:
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Discordo ———""—= Concordo

Responder totalmente totalmente
1. As necessidades das partes interessadas séo traduzidas
g o . . 1123 5167
periodicamente em diretrizes para a gestdo na Cemig.
2. Os valores e 0s propoésitos da nossa empresa sdo conhecidos
1123 5167
por todos.
3. Os elementos componentes da cultura (como: expressoes
subjetivas, habitos, padrées de comportamento, uso de técnicas) 112]3 516 |7
séo desenvolvidos para potencializar a atuacdo da Cemig.
4. A conformidade com requisitos legais e regulamentares é
e 11213 5167
verificada nos processos que atuo.
5. As auditorias de conformidade sdo executadas periodicamente 11213 516 |7
nos processos de sua area.
6. Os riscos levantados aos quais a organizagdo esta sujeita sdo 11213 516 | 7
adequadamente tratados.
7. A prestacao de contas as instancias responsaveis é
S . 1123 5167
periodicamente realizada.
8. O grupo de formadores da estratégia é heterogéneo, composto 11213 56| 7
por pessoas com competéncias diversas.
9. Nossa empresa conhece as estratégias implementadas pelas
OIS 11213 5167
demais distribuidoras de destaque.
10. Nossa empresa analisa cenrios e potencialidades de seu
1123 5167
mercado.
11. A nossa empresa reconhece as suas fraquezas internas. 112]3 516 |7
12. Os padrdes tecnoldgicos atualizados sdo considerados na
o b 1123 51617
tomada decisOes estratégicas da nossa empresa
13. As praticas de avaliar alternativas para definicdo das
L X o ) 1123 51617
estratégias consideram requisitos das partes interessadas.
14. Nossa empresa define estratégias de longo prazo que sdo
1123 5167
acompanhadas por todos os gestores.




Por gentileza, responda agora as questdes seguintes do Bloco 2:
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Responder

Discordo ——"—— Concordo

totalmente totalmente
15. Os objetivos estratégicos sdo desdobrados contendo metas
1123 5167
para todos temas.
16. A selecdo de indicadores para analisar o desempenho nas
AR o : 11213 5167
principais areas da Cemig é realizada.
17. Nossa empresa estabelece planos de acdo com prazos
estabelecidos para as areas de negdécio que contribuem para o 1123 516 |7
desempenho geral.
18. A nossa empresa tem uma estrutura adequada para conduzir
o i 11213 51617
as estratégias deliberadas.
19. O modelo de negdcio é adaptado em coeréncia com
- - 11213 51617
estratégias considerando as mudancas de mercado.
20. As competéncias das pessoas sdo avaliadas para bem 11213 516 |7
conduzir 0s processos organizacionais.
21. A comunicacdo para o gerenciamento ocorre abrangendo
- 11213 5167
todos os publicos.
22 As decisOes sdo tomadas com base em informagdes integradas
. ) 11213 5167
das areas envolvidas.
23. As decisdes sdo tomadas com base no envolvimento de
; o 11213 5167
pessoas de diferentes niveis de processos.
24. Nossa empresa estabelece quem sdo 0s responsaveis para a 11213 56| 7
gestdo de processos organizacionais.

Reforcando que vocé é um profissional especialista no setor elétrico. Aponte seu grau

de concordancia para cada uma das afirmativas seguintes. J4 vamos terminar!

Por gentileza, responda agora as questdes seguinte do Bloco 3:

Discordo ¥—=—— Concordo

Responder totalmente totalmente
25. Nossos estrategistas atuam em redes de contatos que
; . . 11213 51617
influenciam as decisdes tomadas na empresa.
26. A interagdo regular com partes interessadas externas é
. AN - 11213 51617

praticada com participacao dos dirigentes.
27. Os processos da cadeia de valor s&o desenvolvidos de forma

. N s 11213 5167
alinhada as estratégias da empresa.
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28. Os processos sao projetados formalmente a partir de
requisitos propriamente identificados.

29. Os Padrdes para orientacdo aos processos sao estabelecidos
de forma a contribuir para a agilidade nas atividades.

30. Existem ferramentas especificas de tecnologia da informacao
usadas para execucdo/automacdo de processos (exemplo: ERP,
workflows, BPMS).

31 Existem indicadores que medem resultados de processos
considerando a cadeia de valor do inicio ao fim.

32. S&o aplicadas solucdes de tecnologia da informacdo para
aferir resultados dos processos de sua area.

33. Existem mecanismos formais de comunicacéo dos resultados
(como reunides de nivel) dos processos.

34. A certificagdo voluntéria de muitos processos, em escopos
definidos, facilita a demonstracdo da conformidade de execucéo
das atividades.

Por gentileza, responda agora as questdes seguintes do Bloco 4:

Discordd&—— ———»Concordo

Responder totalmente totalmente
35. As informagdes dos sistemas de suporte a decisdo séo faceis
1123 516 |7
de entender.
36 Os sistemas de suporte a decisdo apresentam informagdes
; 11213 51617
atualizadas.
37. A infraestrutura de informatica é adequada para lidar com as
N 11213 516 |7
demandas abrangentes da minha area.
38. A interface dos sistemas de informagdo com 0s usuarios é 11213 56| 7
facilmente adaptada a novas demandas
39. A nossa empresa tem help desk que atende prontamente
o o N 1123 516 |7
situacdes problematicas de operagoes.
40. A utilizacdo dos sistemas de suporte a decisdo torna agil o
11213 51617
meu trabalho.
41. Os sistemas de suporte a decisdo aumentam a minha
. - 11213 51617
habilidade de tomar decisdes.
42. A nossa empresa estabelece planos de inspecéo e testes para
e ) 11213 51617
verificar a qualidade dos processos.
43. Existem ferramentas especificas de tecnologia da informagéo 11213 5|6 |7
usadas para controlar 0s processos.
44. Existem ferramentas especificas de tecnologia da informagdo | 1 | 2 | 3 516 |7
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para apoiar a solugéo de problemas (acGes corretivas).

45. Os processos sdo auditados periodicamente para indicar
oportunidades de melhoria.

46. A nossa empresa estimula a geracdo de ideias inovadoras para
serem implementadas nos processos.

47. As informagdes sobre boas praticas de outras organizac@es de
referéncia sdo usadas para comparagdes.

48. O desenvolvimento da nossa empresa € apoiado por uma
abordagem de aprendizado organizacional no gerenciamento.

Estamos chegando ao fim!

Considerando a sua experiéncia no setor elétrico, como vocé avalia a contribuicdo de

cada uma das afirmagdes seguintes decorrentes da gestdo atual e da relacdo da Cemig com o

mercado.

Por gentileza, responda agora as questdes seguintes do Bloco 5:

Discordo ——=—— Concordo

Responder totalmente totalmente
49. A imagem da nossa empresa junto aos consumidores tem
11213 516 |7
melhorado a cada ano.
50. A satisfagdo dos clientes tem aumentado ano a ano. 1123 516 |7
51. E facil para o cliente fazer contatos para manifestar opini&o 11213 516 |7
sobre nossos servicos.
52. Nossa empresa é reconhecida pelas agdes efetivas de
. . 11213 51617
responsabilidade social.
53. Nossa empresa é reconhecida pela sua responsabilidade
. 1123 51617
ambiental.
54. Nossa empresa é reconhecida pelo aumento da satisfacdo dos 11213 56| 7
fornecedores e parceiros.
55. Nossa empresa € considerada de alto desempenho pelos
- 11213 51617
orgéos reguladores.
56. A capacidade de inovacdo da nossa empresa é destacada entre
AR 11213 51617
as demais distribuidoras.
57. O desempenho financeiro da nossa empresa nos Gltimos anos
. 1123 516 |7
é melhor que o dos concorrentes.
58. A nossa empresa apresenta competéncia para reduzir custos 11213 516 |7
gue sdo repassados aos consumidores.
59. Nossa empresa busca oferecer servigos de qualidade que 1123 516 |7




109

surpreendem os clientes.

60. O clima organizacional que reflete 0 bem-estar no ambiente
de trabalho tem aumentado.

61. O treinamento da capacidade de adaptacdo dos empregados
tem aumentado.

62. A seguranca e a saude no trabalho tém aumentado ano a ano.

63 A satisfacdo com a infraestrutura e sistemas de informacao
tem aumentado.

64. O aprendizado organizacional tem aumentado, otimizando o
esfor¢o do meu trabalho.

65. A forma de gerenciamento apresenta maturidade crescente
gue facilita o trabalho nos processos.

Para completar, forneca alguns dados pessoais e de sua empresa:

Ha quanto tempo esta na empresa?
* Menos de 2 anos [1]

+ Entre2e4anos [2]

* Entre4e6anos[3]

» Entre 6 e 10 anos [4]

* Entre 10 e 20 anos [5]

« Entre 20 e 30 anos [6]

* Mais de 30 anos [7]

A sua geréncia tem gestores de contratos com servicos de fornecedores terceiros?

Né&o tem [1]

Tem um [2]
Temde2a4]3]
Tem mais de 4 [4]

L]

L]

Qual o cargo que ocupa:
» Diretor [1]

» Superintendente [2]
« Gerente [3];

« Supervisor [4]



Qual a sua ultima escolaridade completa:

Outro:

Ensino fundamental [1]
Ensino medio [2]
Graduacao [3]
Pds-graduacao [4]
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