/I\\ XX Seminério Nacional de Distribuicéo de Energia Elétrica
[ SENDI 2012 - 22 a 26 de outubro

Efsenda' . Rio de Janeiro - RJ - Brasil
GLAUBER NIERO Alessandro Brum Fernando Lima Costalonga
ENERGISA MINAS GERAIS ENERGISA MINASGERAIS | ENERGISA MINAS GERAIS
DISTRIBUIDORA DE DISTRIBUIDORA DE DISTRIBUIDORA DE
ENERGIA SA ENERGIA SA ENERGIA SA
GLAUBERNIERO@GMAIL.COM alessandro@energisa.com.br costal onga@energisa.com.br

A influéncia do modelo operacional adotado em um departamento de construcéo e manutencao da
distribuicao nosresultados oper acionais

Palavras-chave

Eficiéncia de Custos
Eficiéncia de Operacional
Modelo Organizacional

Resumo

Este artigo estabelece a andlise da influéncia do modelo organizacional no resultado operacional de uma
distribuidora de energia elétrica que opera no setor elétrico brasileiro mediante a necessidade de adequar-se
ao constante monitoramento de desempenho quanto a continuidade e qualidade do servico prestado de
energiaelétrica, realizado pela ANEEL, e a manutencao de indices de satisfacdo dos clientes.

Foi utilizado o aprendizado obtido na implantacdo do modelo de plangjamento, programacéo e controle
centralizados no Departamento de Construcdo e Manutencdo da Distribuicdo das concessionarias do Grupo
Energisa, mais especificamente da Energisa Minas Gerais, e 0s resultados obtidos.

O modelo buscou alternativas para entregar seus produtos em tempo, com qualidade e a um custo
operacional acessivel. Os resultados apontaram ganhos imediatos em prazos de concluséo fisica de obras,
melhoria no indicador de DEC, rapidez na tomada de decisfes, além de definicdo de papéis e alinhamento
estratégico da equipe.

1. Introducao

A metodologia do 3° Ciclo de Revisdes Tariférias Periddicas (3CRTP), aprovada em 08/11/2011 pela
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), substituird o modelo de empresa de referéncia utilizado nos
ciclos anteriores para definir os valores dos custos de operacdo das distribuidoras. Seréo adotados
pardmetros de custos operacionais eficientes baseados na média de desempenho das empresas no ultimo
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ciclo, atualizados pela inflagdo, pelo aumento de unidades consumidoras, do consumo em megawatt/hora e
da rede de distribuicéo.

A ANEEL utilizara custos operacionais associados a um nivel de eficiéncia média, de modo que as empresas
menos eficientes terdo um nivel de custos operacionais menores reconhecidos natarifa

O novo modelo de controle patrimonial, voltado para o registro das operactes de cadastro e movimentacdo
de bens e instalagcdes que compdem o patrimdnio do servigo concedido pelas concessionérias, foi revisado
em 2009 apds significativas modificagdes ocorridas na legislagdo do Setor e nas tecnologias de controle
patrimonial. Com ele surge a preocupacdo do efeito no “como” fazer o servico, a exemplo da Nota Técnica
n° 409/2009-SER/ANEEL que institui a metodologia de composi¢do dos modulos construtivos do Sistema
Brasileiro de Distribuicdo de Energia referente as redes, linhas e subestacdes de distribuicéo.

Os documentos elaborados pela ANEEL que normatizam e padronizam as atividades técnicas relacionadas
ao funcionamento e desempenho dos sistemas de distribuicdo de energia elétrica, findadas no PRODIST
(Procedimentos de Distribuicdo de Energia Elétrica no Sistema Elétrico Nacional), também séo
determinantes para a operagdo das concession&rias nos préoximos anos. Garantir que os sistemas de
distribuicdo operem com seguranca, eficiéncia, qualidade e confiabilidade, assegurar o fluxo de informacdes
adequadas a ANEEL e disciplinar os procedimentos técnicos para as atividades relacionadas ao
planejamento da expansdo sdo fundamentais para as estratégias destas concessiondrias.

Surge, entdo, um cendrio desafiador que implica na necessidade das empresas que operam ho setor nacional
de distribuicdo de energia elétrica repensem seus modelos em busca de eficiéncia de custo, ndo podendo se
esguecer da melhoria da qualidade do servico. O objetivo da ANEEL é justamente incentivar as empresas a
adotarem préticas de gestdo mais saudaveis, com foco na eficiéncia, 0 que contribuira para reduzir as tarifas
aos consumidores.

Visando executar os servicos de projetos, construcdo e manutencdo com mais eficiéncia, o Grupo Energisa
optou por repensar o modelo organizacional da area de construgdo e manutengdo da distribuicao.

2. Desenvolvimento

Conforme alguns estudos (PICCHIAI, 2010), ndo existe um modelo ideal de estrutura organizacional. O
importante é que ela funcione de maneira eficaz, atingindo os objetivos e cumprindo a missdo da
organizag&o.

Independente disso, é necessario que o modelo atenda a todas as necessidades dos clientes, sgjam eles
internos (diretoria/funcionarios), fornecedores, parceiros e externos (publico alvo, que sdo 0s consumidores).
Por isso 0 modelo de governanga mais recomendavel para cada organizacdo depende de sua realidade
(interior e exterior).

A busca deste modelo no Grupo Energisa, em face ao cenério regulatério do setor elétrico nacional, partiu de
um diagnéstico organizacional. A base inicial do trabalho foi uma revisdo completa e redesenho dos
processos de projetos, construcdo e manutencdo da distribuicdo do Grupo Energisa — Projeto denominado
GPO (Gestédo do Processo de Obras). Foi possivel identificar nesse redesenho dos processos atividades
comuns e semelhantes em cada um dos processos, assim como as lacunas existentes na gestéo da
manutencdo, da construgdo e em projetos.

De posse dos resultados do GPO, o Departamento de Construcéo e Manutencdo da Distribuicdo da Energisa
Minas Gerais Distribuidora de Energia S/A, uma das cinco concessionérias do Grupo Energisa, optou por
desenvolver um model o baseado em estrutura, processos e resultados.
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O modelo organizaciona até dezembro de 2010 era descentralizado. A estrutura era regionalizada, com
equipes independentes e descentralizadas. A figura 1 ilustra o antigo organograma do departamento.

DCMD
(Depto de Construcdo e Manutencdo da Distribuicdo)

4[ Planejamento ]

Regional Regional Regional Regional Regional
Cataguaszes Leopoldina Uba Muriaé Manhuacu

Figura 1 — Organograma do Departamento de Construcéo e Manutencéo da Distribuic¢éo da Energisa Minas

Gerais até 2010

Em cada regional existia uma equipe de técnicos e, dependendo da &rea atendida, um engenheiro que
coordenava as demandas com foco em:

Coordenacdo geral: engenheiro responsavel pela gestdo de pessoas, indicadores de rotina e
atendimentos a clientes,

Manutencdo das redes de distribuicdo de baixa e média tensdo: equipe formada por um supervisor e
eletricistas especializados em trabalho em linhas energizadas,

Projetos el étricos de baixa e média tensdo: equipe formada por técnicos projetistas;

Fiscalizagcdo de obras. equipe formada por fiscais de obras proprias, de clientes e de terceiros;
Cadastramento da rede: equipe formada por técnicos de cadastro de alteragdes na rede de distribuicdo
no sistema geo-referenciado;

Suporte administrativo: equipe formada por assistentes administrativos responsavels por aberturas de
obras, documentacdes e servicos gerais,

A Unica érea centralizada era a de plangjamento. Esta &rea dava suporte a gestdo orcamentéria, estudos para
o plangjamento da expansdo da rede e projetos pontuais de adequagdo da rede a insercdo de novas cargas ou
problemas oriundos de nivel de tensdo critico e precario.

Em meados de 2010 construiu-se um novo modelo organizacional, implantado em janeiro de 2011, que
surgiu a partir de véarios objetivos:

Dotar o0 processo de uma mais engenharia de plangjamento mais apurada, criando uma coordenacéo
especifica;

Centralizar toda a programacao e controle de manutencdes e obras,

Criar supervisdes ativas, focadas na gestéo das equipes de campo e dos prestadores de servicos,

Buscar maior especializacéo das equipes,

Criar equipes de inspecdes da rede (visuais e termogréficas);

Manter 0 mesmo nivel de despesa (OPEX) e, se possivel desenvolver uma equipe capacitada a criar
cenarios parareduzi-las;

Desenvolver um novo modelo de contratagdo de servicos.
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O modelo encontrado apds uma série de andlises e simulagdes de cendrios foi tal que varios processos
fossem centralizados afim de maior gestéo dos resultados. A figura 2 ilustra o modelo atual do Departamento
de Construcéo e Manutencéo da Distribui¢go da Energisa Minas Gerais.
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Figura 2 — Organograma do Departamento de Construcéo e Manutencéo da Distribuicéo da Energisa Minas
Gerais a partir de janeiro de 2011

Conforme ja mencionado, optou-se por desenvolver um modelo baseado em estrutura, processos e
resultados. estrutura adequada ao cenério regulatério nacional; processos especializados e centralizados com
controle total das demandas; resultados perseguidos através de indicadores e prética continua do PDCA (
Plan, Do, Check and Act ou Plangjar, Executar, Controlar e Agir).

Varios pontos devem ser destacados neste modelo.

Primeiramente observa-se a criacdo de duas coordenacbes. A Coordenacdo de Engenharia é a responsavel
por todas as demandas de plangjamento e programacéo de servigos, incluindo a gestdo dos projetos de
investimento (CAPEX), diagndsticos e estudos das redes de distribuicdo, cadastro de alteracdes da rede no
sistema geo-referenciado, PCMO (Programacdo, Controle de Manutencbes e Obras) e engenharia de
manutencdo. A Coordenagdo de Obras e Manutencdes € a responsavel pela gestdo de solicitagles e projetos
de clientes e terceiros, de reclamacgoes e das unidades operacionais.

Foi desenvolvido o PCMO, um nucleo onde todas as demandas de servico de manutencéo e obras podem ser
avaliadas de forma padronizada, asssim como o0s controles de execucdo. Esta estrutura de programacéo e
controle unificada possibilita explorar ganhos de sinergia entre as equipes de campo. O PCMO recebe todas
as demandas das equipes de manutencdo da distribuicdo, que sdo programadas na carteira de demandas e
despachadas via software de despacho e mobilidade — SIGOD. Da mesma forma, o PCMO enxerga todas as
demandas de equipes de obras, possibilitando assim a programagéo de todos os recursos disponiveis como
Mega Jumper, gerador moével, apoio das equipes de linha viva, instalacdo de chaves seccionadoras
temporarias, equipes terceirizadas de prestadores de servicos, bem como centraliza as solicitacbes de
desligamentos programados, otimizando assim o indicador de continuidade DEC programado.

No PCMO sdo gerados os relatorios de gestdo que permitem a avaliagdo e medicdo da produtividade das
equipes, eficiéncia e utilizacdo delas em redes energizadas (homem-hora); controle das demandas de
atendimentos ao sistema el étrico, organizando as ordens de servico por prioridade e impacto no sistema; e
monitoramento das compras, estoques e logistica de entregas e devolucbes materiais, além da
implementacdo de agbes para combater as deficiéncias do mercado de fornecimento de materiais. A rotina
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simplificadado PCMO éilustrada nafigura 3.
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Figura 3 — Rotina simplificada do PCMO

Na Coordenacéo de Engenharia foi criado o processo de Gestédo de Projetos e Processos, com gerentes de
projetos especializados (engenheiros), dedicados exclusivamente a utilizacdo das melhores préticas de
gerenciamento de projetos definidas pela organizacdo mundia “Project Management Institute” (PMI),
aravés do “Project Management Body of Knowledge” (PMBOK). E dos gerentes de projetos a
responsabilidade de acompanhar os projetos de investimento através do plangamento, monitoramento e
controle da execucdo de obras tendo em vista prazos, qualidade, custos, escopo, recursos humanos,
suprimentos, riscos, comunicacfes e partes interessadas dos projetos; criar 0 cronograma de obras com base
nas limitagbes dos recursos humanos (equipes de empreiteira, equipes de linha viva, analistas de materiais,
fiscais e programadores de obras) e materiais (prazos de entregas de suprimentos, alocacdo de recursos
extras como mega jumper e gerador movel); e realizar a integracdo com os stakeholders (partes envolvidas
do projeto), reunido-se periodicamente com compradores de suprimentos, Almoxarifado, Areas Técnicas,
Contabilidade, Juridico, Regulatério e PMO (Project Management Office ou Escritorio de Projetos).

Ainda na Coordenacdo de Engenharia formou-se uma éarea especializada em praticar a Engenharia de
Manutencdo. Nesta érea foi desenvolvida uma rotina de andlise do comportamento dos ativos do sistema
(manutencdo preditiva através de um laboratério de ata tensdo), dos processos do departamento, da
produtividade das equipes e de novas tecnologias que, se agregadas ao dia-a-dia, poderiam trazer ganhos de
produtividade. E nesta &rea que sfo estudas as alternativas de reducio de OPEX.
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Figura 4 — Estrutura da Coordenagdo de Engenharia
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A estrutura regionalizada cedeu lugar para as Unidades Operacionais. Para tanto, as supervisdes ganharam
mais autonomia e atuacdo direta na gestdo das equipes e prestadores de servigo, deixando toda a
programacéo de servicos sob responsabilidade do PCMO. Esta mudanga permitiu reducdo do quadro de
pessoal, num total de 14 pessoas proprias (cedidas a outros departamentos da empresa) e, em contrapartida,
aumento do quadro de terceirizados, ja que o processo de elaboracdo de projetos passou a ser terceirizado.
Em virtude destas mudancas, foi feito um remanejamento interno de pessoal que criou equipes de inspecao
de rede, dotadas de veiculos proprios e capacitadas a inspecionar toda a rede periodicamente, gerando assim
demandas de manutencdo preventiva e corretiva programada e garantindo a confiabilidade do sistema. Duas
Unidades Operacionais foram extintas em virtude do redesenho do processo atividades comuns e da
possibilidade de sinergia entre as equipes visando otimizagdo do OPEX.
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Figura 5 — Estrutura da Coordenacdo de Obras e Manutencéo

Por fim, adotou-se um modelo mais eficiente de gestdo de prestadores de servigos. Criaram-se contratos de
produtividade, com validade trianual, no qual foi possivel obter ganho de escala na contratagdo da méo-de-
obra. O processo anterior de contratacdo era baseado em tomadas de preco e envolvia pelo menos um
administrativo, um técnico e um engenheiro de cada uma das cinco antigas regionais semana mente neste
processo. Com 0 novo contrato 0 nimero de prestadores de servicos de reduziu de 16 para 4, buscando-se
assim maior profissionalismo, melhoria nas relages de trabalho, reducdo na burocracia e facilidades na
logistica de suprimentos (entregas e devolugdes de materiais).

O ano de 2011 foi muito desafiador na Energisa Minas Gerais. O investimento regulatorio da distribuicdo
nesse ano foi 212% superior ao investimento de 2008 e correspondeu a 37% de toda base incorporada no
ciclo 2008-2011, conforme pode ser observado na figura 6. Contudo, os resultados das mudancas estruturais
do Departamento de Construcéo e Manutencdo foram oportunos e proporcionaram inimeros ganhos para 0s
processos de obras e manutengdes da Energisa Minas Gerais. E importante frisar que a natureza das obras
permaneceu a mesma, sendo os escopos definidos como interligacdes de rede de média tenséo, reforma de
circuitos de baixa tensdo, instalagdo de equipamentos automatizados, adi¢éo de fases e troca de condutores
de redes de distribuicdo, obras de seguranga, dentre outros.
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Figura 6 — Investimento regulatorio incorporado pelo Departamento de Obras e Manutengdes na base de
ativos da Energisa Minas Gerais de 2008 a 2011

O impacto imediato deu-se na melhoria dos indicadores de obras. Em 2008 apenas 56,1% das obras do
CAPEX concluiam no prazo. Este nimero subiu para 97,6% em 2011, conforme visualizado nafigura 7. Da
mesma forma, do total de obras nas redes de distribuicdo, 66,1% concluiam no prazo em 2008, passando
para 94,5% em 2011, de acordo com afigura 8.
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Figura 7 — Obras de investimento concluidas no prazo
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Figura 8 — Obras em redes de distribuicdo concluidas no prazo

Neste mesmo periodo foi obtida uma gestéo efetiva do indicador de continuidade DEC Programado. Tal
resultado comparado ao investimento total realizado em redes de distribuicéo encontra-se natabela 1.

Indicador 2008 2009 2010 2011

DEC Programado [horas] 3,28 3,82 1,7 2,18

Investimento Total em Redes de Distribuicdo
[R$*1.000.000] 7,20 9,30 12,95 18,15
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(DEC Programado) / (Invest. Total em Redes de
Distribui¢go [horas / R$*10.000.000]

4,90 4,11 1,51 1,20

Tabela 1 — Evolucdo do indicador de DEC Programado comparado ao investimento realizado em redes de
distribuicéo

O custos do despesas de pessoal apresentou leve aumento (figura 9), o que ja era esperado visto que a
mudanca estrutural exigiu remanejamento de pessoal. No entanto, se comparado a média historica, 0s custos
de OPEX apresentaram redugdo, mesmo com amaior especializagdo das equipes.
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Figura 9 — Custos operacionais (OPEX) com pessoal

3. Conclusdes

As mudangas no cenario regulatério exigem, de fato, uma grande capacidade nos gestores de mobilizar as
equipes em prol dos resultados. Para tanto, faz-se necessario o surgimento de modelos de gestdo robustos
gue fornecam ao gestor oportunidades de liderar pessoas com clareza nas definicbes dos papéis e
alinhamento estratégico.

As mudancas estruturais no modelo operacional do processo de obras e manutencdes da Energisa Minas
Gerais apresentaram bons resultados, com ganhos expressivos ja no primeiro ano de implantac&o.

Foram obtidas elevacdes significativas nos indicadores de conclusdo de obras no prazo, observando melhora
de 74% no indicador de obras do investimento, comparando os nimeros de 2008 e 2011, no periodo em que
o volume de investimento regulatorio foi trés vezes maior. Neste mesmo periodo o quadro de pessoal foi
reduzindo, o que implica em equipes mais engajadas com 0 negdcio e mais produtivas.

Mesmo com a elevagdo do investimento, os custos com pessoal e os indicadores de continuidade
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apresentaram reducdo. Os custos com pessoa reduziram 3% se compararmos 2008 com 2011, enquanto o
DEC Programado dividido pelo investimento reduziu 281% no mesmo periodo.

Portanto, 0 modelo operacional estudado e implantado nesta empresa do Grupo Energisa é bem sucedido. As
préticas de gestdo de processos centralizados, sobretudo o plangjamento, programacdo e controle de obras e
manutencdes, ja foram replicadas a outras empresas do Grupo.
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