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Palavras-chave  
Normas Comerciais

Padronização de Processos

Perdas Comerciais 
Resumo

As empresas brasileiras distribuidoras de energia elétrica convivem atualmente com elevados níveis de perdas de energia elétrica e de inadimplência. Este problema estrutural representa grande prejuízo para todos os agentes econômicos envolvidos: a concessionária incorre em perdas na receita, os consumidores passam a conviver com tarifas cada vez mais altas e o estado fica com baixa eficiência em sua arrecadação.

Considerando este cenário, a Eletrobrás como acionista majoritária e controladora de 7 Empresas Federais de Distribuição de Energia Elétrica (EFD’s) capitaneou a implantação de várias ações objetivando a redução destes índices. Uma das principais ações foi a decisão estratégica de unificar os sistemas comerciais das empresas, padronizar e otimizar seus procedimentos comerciais.

O Projeto (Manual de Padronização de Procedimentos Comerciais das EFD’s) levou em conta as atividades realizadas nas empresas, as melhores práticas adotadas no setor, a aderência dos procedimentos ao novo Sistema Comercial AJURI e ao conceito de empresa de referência definidos pela ANEEL.
Durante 18 meses e com o envolvimento de dezenas de profissionais das 7 distribuidoras, da Eletronorte, da Eletrobrás e da consultoria da Fundação COGE, foram elaboradas, treinadas e implantadas mais de 200 normas comerciais unificadas para o Grupo Eletrobrás.

Além do resultado direto no aumento do controle dos processos comerciais e a conseqüente redução de perdas desejada, o processo ainda permitiu uma ampla integração de procedimentos e políticas comerciais entre as empresas do Grupo.
Como benefícios diretos e indiretos do Projeto podemos listar:
· Uniformização dos sistemas, das normas e procedimentos comerciais facilitando a troca de informações entre as empresas e a Eletrobrás;

· Discussão e adoção das melhores práticas comerciais adotadas no setor elétrico;

· Manutenção e aprimoramento do conhecimento dentro da empresa;

· Institucionalização de um grupo executivo para discussão das estratégias da área comercial;

· Troca de experiência e Benchmarking entre as empresas;

· As sete empresas passaram a participar efetivamente do desenvolvimento do Sistema Comercial AJURI proporcionando melhorias significativas para o mesmo;

· Aderência das Normas e Procedimentos ao Sistema AJURI. Para cada procedimento é informado o caminho da atividade no sistema..

1. Introdução /HISTÓRICO
Com a finalidade de maximizar o valor patrimonial das Empresas do setor elétrico sob o comando da ELETROBRÁS e eficientizar a gestão empresarial dessas empresas através da obtenção de resultados vinculados às metas negociadas e definidas, a ELETROBRÁS criou o Comitê de Acompanhamento da Gestão das Empresas Federalizadas – COAGE – que formula anualmente as diretrizes e metas para os indicadores de desempenho e as ações do Plano de Gestão para as Empresas Federalizadas: Companhia Energética de Alagoas (CEAL), Companhia Energética do Piauí (CEPISA), Centrais Elétricas de Rondônia S.A. (CERON), Companhia de Eletricidade do Acre (ELETROACRE) e Companhia Energética do Amazonas (CEAM), para as subsidiárias integrais da Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A. – ELETRONORTE – (a Manaus Energia e a Boa Vista Energia).

Entre os principais desafios identificados no processo de otimização dessas empresas encontra-se o grande potencial de recuperação de suas receitas operacionais. Isto só ocorrerá com a intensificação do programa de redução dos altos índices de perdas técnicas e comerciais e da inadimplência. 

Para a obtenção de resultados efetivos, relativos à redução das perdas e da inadimplência, fez-se necessária a melhoria da eficiência e da eficácia das áreas comerciais das empresas federalizadas, que na época se encontravam operando com condições e processos precários e acentuadamente diversificados.

Visando corrigir essa situação a Eletrobrás optou pela alternativa estratégica de unificar o sistema comercial das empresas, padronizar e otimizar seus respectivos procedimentos comerciais.

Como fator crítico de sucesso para este empreendimento identificou-se a necessidade de existência de procedimentos comerciais padronizados, a fim de permitir o controle da eficiência e da eficácia das estratégias e das ações operacionais.

Dentro do contexto da padronização foi necessária a análise sistemática de cada atividade desenhada no Sistema AJURI, dos processos comerciais existentes e das exigências regulatórias, bem como o estudo de aplicabilidade das melhores práticas utilizadas pelo Setor Elétrico Nacional. 

1.1. Histórico do AJURI

A ELETRONORTE, desde 1982, provia um sistema comercial para as empresas distribuidoras Manaus Energia e Boa Vista Energia.

Inicialmente o sistema utilizado era o Sistema de Gestão de Consumidores – SCGC, cujo Projeto foi denominado Nheengatu.

Em março de 1996, a ELETRONORTE decidiu iniciar o desenvolvimento do sistema AJURI, face às diversas modificações na regulação aplicável ao setor elétrico, ao aumento do grau de exigência dos consumidores de serviços em geral, à evolução das tecnologias de informática, ao surgimento de novas filosofias de administração de informações e de gestão por processos e à natural obsolescência do SCGC, ainda em uso pela empresa.

O sistema AJURI teve sua implantação a partir de abril de 1997, com início da operação do módulo de faturamento / arrecadação na BOA VISTA ENERGIA em 1998 e na MANAUS ENERGIA em 1999.

Entre 2000 e 2002 foram aplicadas as funcionalidades para atendimento aos processos de Faturamento, Medição, Arrecadação, Atendimento ao Consumidor e parcialmente à Operação da Rede.

Em 2003, a CEAM iniciou a operação do sistema AJURI.

Em Janeiro de 2004, a ELETROBRÁS iniciou estudos para a modernização de processos e sistemas nas suas empresas distribuidoras, culminado na criação, em Agosto de 2004, de um Grupo de Estudo para avaliar a adoção do sistema AJURI (RES-610/2004).

Em Outubro de 2004, foi criado o Grupo Executivo para implantar o sistema AJURI nas demais empresas de distribuição de energia do Grupo Eletrobrás (RES-811/04) em parceria com ELETRONORTE.

Em Novembro de 2004, iniciou-se o Projeto de implantação do sistema AJURI na CEAL, com entrada em operação em Julho de 2005.

Em Abril de 2005, iniciou-se o Projeto de implantação na CERON, com entrada em operação em Novembro do mesmo ano.

Na CEPISA o Projeto de implantação iniciou-se em Julho de 2005, com entrada em operação em Julho de 2006.

Está previsto para o ano de 2007 a implantação do AJURI na ELETROACRE, o que finalizará o Projeto.

Logo após o inicio da implantação do Sistema AJURI nas empresas, o Departamento de Acompanhamento Empresarial - DPA da ELETROBRÁS, através da Divisão de Acompanhamento da Gestão Comercial – DPAG, estabeleceu então o objetivo de desenvolver um Manual de Padronização de Procedimentos Comerciais para as Empresas Federais de Distribuição do Grupo Eletrobrás visando unificar, otimizar e padronizar, de acordo com as melhores práticas do mercado e voltado ao sistema comercial AJURI em implantação nestas empresas.

2. PLANEJAMENTO – CONTRATO

2.1. Objeto da Proposta

Execução de serviços técnicos especializados e de consultoria para elaboração e implantação de Manual de Padronização de Procedimentos Comerciais para as Empresas Federais de Distribuição de Energia Elétrica do Grupo Eletrobrás, visando o seu desenvolvimento institucional.

2.2. Fundamentos

Padronização é um processo contínuo de manutenção do conhecimento da empresa. Padronizar envolve a reunião de pessoas para a discussão dos procedimentos até encontrar alguma forma mais eficiente e eficaz de realizá-lo, treinar as pessoas e garantir que as pessoas cumpram estes padrões. A padronização é o meio adequado para delegar a autoridade, designando inclusive as responsabilidades.

Atualmente, nas áreas comerciais das empresas de distribuição são necessárias em torno de duas centenas de procedimentos para atender a cerca de uma dezena de macro-processos, muitos deles repetindo-se milhares de vezes ao dia e com uma alta demanda por manutenção. Normalmente tem-se constatado a necessidade de duas atualizações diárias em sistemas comerciais para mantê-los adequados às exigências legais e empresariais em constante mutação.

O controle passa pelo acompanhamento sistemático de itens de controle, estabelecidos para processos padronizados e que rotineiramente são analisados em busca de solução de problemas e de evoluções desejadas. O estabelecimento efetivo de controles de processos somente se viabiliza onde ocorre um verdadeiro domínio tecnológico, isto é, a empresa deve ser capaz de estabelecer seus sistemas, garantindo que o mesmo venha a ser seguido e que estejam sendo atingidas as metas desejadas. A utilização de sistemas informatizados é um importante facilitador destas etapas e redutor da complexidade destas interações e dos custos de manutenção da padronização.

Finalmente, é importante destacar que a padronização não é um fim em si mesmo, mas um meio racional de se controlar os resultados deste processo, e, este sim, é que deve estabelecer a priorização e freqüência de manutenção dos procedimentos.

2.3. Objetivos do Projeto

· Documentar e analisar os processos comerciais das empresas distribuidoras de energia elétrica do Grupo Eletrobrás;

· Verificar alinhamento entre as estratégias de negócio e procedimentos estabelecidos;

· Identificar oportunidades de melhoria da qualidade, redução de custos e pontos críticos nos processos empresariais;

· Estabelecer e implantar um novo padrão para documentação, treinamento e divulgação dos processos comerciais, através da Intranet/Internet, para todas as empresas federais de distribuição de energia elétrica do Grupo Eletrobrás;

· Modelar propostas de unificação e melhoria;

· Padronizar modelos de relatórios para controle corporativo dos procedimentos comerciais;

· Realizar o treinamento de multiplicadores para a metodologia e para os novos padrões.

2.4. Escopo

· Levantamento das atividades realizadas em cada uma das empresas analisadas;

· A identificação das melhores práticas adotadas no setor elétrico;

· A aderência dos procedimentos ao Sistema de Informações Comerciais – AJURI, em fase de implantação nas empresas distribuidoras de energia elétrica;

· Aderência das estruturas e custos associados aos processos padronizados aos parâmetros adotados na modelagem dos Custos Operacionais Eficientes projetados pela ANEEL através da metodologia da Empresa de Referência.

2.5. Ciclos

O Projeto foi dividido em 14 Ciclos de Normatização e 7 Ciclos de Treinamento de Multiplicadores. Os ciclos do Projeto foram sistematizados conforme o planejamento de entrega dos padrões elaborados e dos treinamentos realizados.

· Ciclo de Normatização: constitui o período de produção e entrega do padrão customizado, seguindo a metodologia normativa de cada uma das 7 empresas federalizadas, conforme planejamento. Cada ciclo compreende todos os padrões customizados no período de um mês. O ciclo é encerrado quando todos os padrões planejados para o mês de referência foram customizados e armazenados no site da Eletrobrás;

· Ciclo de Treinamento: constitui o conjunto dos padrões apresentados no treinamento de multiplicadores. O ciclo de treinamento inclui padrões que foram elaborados, independentemente se já foram customizados.

Cronograma

O prazo previsto para a execução dos trabalhos será de 18 meses, a partir da assinatura do contrato em 08/05/06. Abaixo o cronograma básico de execução das atividades de padronização e auditoria de processos (em vermelho):
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2.6. Produtos

2.6.1. Geração

Produtos resultantes do Projeto propriamente dito, que documentam as etapas do processo de normatização:

· Manual Modelo: documento que contém as noções básicas essenciais das etapas que guiam o processo de normatização, conforme define a Resolução ANEEL 456, de 20 de novembro de 2000. Foi entregue em 29/05/06 à Eletrobrás.

· Fluxograma: primeiro documento da etapa de normatização. Descrição passo a passo de uma determinada tarefa, indicando fluxo de trabalho e/ou de informações, mostrando a relação entre um processo comercial e as unidades funcionais responsáveis por cada etapa.

· Padrão Eletrobrás: documento originado a partir do fluxograma. Descreve o conjunto de etapas de uma determinada tarefa, a área responsável por cada etapa, define os conceitos relacionados ao procedimento e enumera a legislação vigente a esta tarefa.

· Padrão Customizado: documento final do processo de normatização, emitido separadamente para cada empresa, com as suas respectivas áreas, códigos de atividades no sistema AJURI (que são diferentes de uma empresa para outra) e pequenas diferenças entre etapas que possam surgir por algum motivo de força maior, e não houve possibilidade de ser alterado.

· Glossário: vocabulário em que se conceituam as palavras usadas nos fluxogramas, padrões e demais documentos emitidos no processo de normatização.

· Lista Mestre de Documentos: relação ordenada, conforme priorização aprovada pelas empresas distribuidoras para controle dos títulos e respectivos códigos dos padrões emitidos e de seus elaboradores, revisores e aprovadores.

· Lista Mestre das Empresas: relação ordenada, conforme priorização aprovada pelas empresas distribuidoras para controle dos títulos e respectivos códigos dos padrões customizados emitidos e sua relação com os padrões Eletrobrás.

· Revisão de Fluxogramas/Padrões: é a etapa da normatização onde as empresas recebem o fluxograma/padrão que são analisados pelos responsáveis pré-definidos, que o revisam e sugerem modificações, alterações, acrescentam ou retiram etapas do processo.

· Tabela de Alterações: documento que registra todas as sugestões enviadas pelas empresas, como aprovação, alteração, inclusão ou exclusão de alguma(s) etapa(s) de uma determinada tarefa.

· Formulário: documento citado em padrão, que registra alguma etapa de uma tarefa. Se solicitado pela legislação, deve ser arquivado por um tempo pré-determinado, pois serve como evidência de execução de alguma atividade.

· Correspondência: carta gerada em alguma etapa do processo e citada em padrão, que registra um comunicado ou solicitação da empresa ao Cliente. Às vezes, requer assinatura de conhecimento das partes. Se solicitado pela legislação, deve ser arquivado por um tempo pré-determinado, pois serve de evidência de execução de alguma atividade.

2.6.2. Controle

Produtos resultantes do Projeto que controla cada uma das etapas do processo de normatização.

· Boletim Informativo Semanal/Mensal: informações periódicas enviadas sobre o andamento do trabalho e do retorno das empresas na etapa de revisão dos fluxogramas/padrões. Demonstra todos os números relativos à padronização e apresenta gráficos explicativos sobre o andamento geral do processo de normatização.

· Gerenciamento de Questões: documento facilitador criado para melhor apresentar às empresas dúvidas que surgiram durante a etapa de revisão, e que precisam ser discutidas em conjunto para, em consenso, se tornar um processo padronizado.

· Reunião do GE Comercial: reunião bimestral, onde os representantes das empresas se organizam para definir questões pendentes de um ciclo, que precisam ser discutidos e, em consenso, se tornar um processo padronizado.

· Relatório de Auditoria: exposição minuciosa e circunstanciada de todos os fatos ocorridos durante a etapa de auditoria, que evidencia a implantação do processo de normatização nas empresas.

· Plano de Ação: conjunto de operações ordenadas, destinadas a corrigir não conformidades e/ou anomalias detectadas durante a etapa de auditoria no processo de normatização.

2.6.3. Multiplicação

Produtos resultantes do Projeto que multiplicam o conhecimento adquirido durante as etapas do processo de normatização.

· Treinamento de Multiplicadores: reunião onde se esclarece e se ensina as principais operações das tarefas padronizadas a colaboradores escolhidos pela empresa para serem multiplicadores deste conhecimento.

· Treinamento de Usuários: reunião onde o multiplicador repassa e ensina as principais operações das tarefas padronizadas para funcionários da empresa que diretamente trabalham com essas tarefas.

· Palestras: conferência para troca de impressões sobre determinado assunto ou tarefa, orientações quanto a regulação do setor e/ou apresentação de melhores práticas relativas ao processo normatizado, para um grupo de funcionários da empresa.

· Metodologia de Treinamento à Distância: conjunto de regras para o processo de ensino de tarefas padronizadas, onde alunos e professores não estão fisicamente juntos, mas conectados, interligados por tecnologia e Internet, ou através vídeos pré-filmados ou teleconferências, para treinamento de usuários ou multiplicadores e/ou ministrar palestras.

2.6.4. Outros

Outros Produtos resultantes do Projeto.

· Share Point: definições e metodologia para criação e manutenção de um portal na Intranet da Eletrobrás, disponível às empresas distribuidoras e aos seus funcionários, bem como à equipe do Projeto, que armazena os Padrões Eletrobrás, Padrões Customizados, Fluxogramas, Atas de Reunião, Listas Mestres das Empresas, Apresentações, bem como informações que forem consideradas pertinentes.

· Consultoria de Referência às Empresas: emissão de parecer ou relatório, formal ou não, ou pedido de informações, sobre determinado assunto ou dúvida adquirida por alguma empresa em relação ao processo de normatização.

· Integração com o Sistema AJURI: definições e metodologia para a padronização de conceitos e códigos de atividades, facilitando a manutenção do sistema e do processo de normatização.

· BUG’s: incidência registrada na Central de Atendimento do Sistema AJURI, que tem como objetivo registrar a solicitação de melhorias ou correções no sistema.

2.7. Investimento

O investimento realizado no Manual de Padronização de Procedimentos comerciais pode ser estratificado da seguinte forma:

· Contato de consultoria: R$ 997.000,00 (novecentos e noventa e sete mil reais);

· Despesas reembolsáveis (hospedagem, alimentação, locomoção e passagens aérea) dos consultores (realizado até julho de 2007): R$ 246.152,58 (duzentos e quarenta e seis mil, cento e cinqüenta e dois reais e cinqüenta e oito centavos) e;

· Despesas incorridas pelas 7 empresas (realizado até julho de 2007): R$177.173,06 (Cento e setenta e sete mil, cento e setenta e três reais e seis centavos). O valor totaliza os custos informados pela Boa Vista, Ceron, Ceam, Cepisa, Ceal e Eletroacre.

2.8. Equipe do Projeto

	Função
	Nome
	Empresa

	ADMINISTRAÇÃO

	Gerente de Acompanhamento Empresarial
	Álvaro Bernardes
	Eletrobrás

	Gerente do Projeto
	José Paulo Bahia
	Eletrobrás

	Coordenador
	Carlos Eduardo da Silva Pacheco
	Eletrobrás

	SUPORTE TÉCNICO

	Coordenação de TI
	Cláudio Magalhães
	Eletrobrás

	Suporte de TI
	Paulo de Tarso França
	Eletrobrás

	Coordenação de O&M
	Alberto Galvão Moura Jardim
	Eletrobrás

	COORDENADORES EMPRESAS

	Coordenador BOA VISTA ENERGIA
	José Pinho Melo
	Boa Vista Energia

	Coordenador CEAL
	Eronildes Almeida Marinho
	CEAL

	Coordenador CEAM
	Wilson Furtado Bastos
	CEAM

	
	Ademir Correa Lima Junior
	CEAM

	Coordenador CEPISA
	Armando Gayoso Freitas
	CEPISA

	
	Crélia Batista de Aguiar
	CEPISA

	Coordenador CERON
	Antonia Ferraz Ribeiro
	CERON

	
	Uilson Augusto da Silva
	CERON

	Coordenador ELETROACRE
	Raimundo Nonato da Silva
	ELETROACRE

	Coordenador MESA
	Ieda Lima
	MANAUS ENERGIA

	
	Alcilande Ferreira dos Santos
	MANAUS ENERGIA


	Função
	Nome
	Empresa

	CONSULTORIA

	Diretor Executivo FUNCOGE
	Rogério Ferreira Morgado
	FUNCOGE

	Gerente de Projetos Especiais
	Eduardo de Souza Pereira
	FUNCOGE

	Coordenador do Projeto
	João Alfredo Spada
	FUNCOGE

	Coordenador da Padronização
	Aline Souto Galant
	FUNCOGE

	Especialista Engenharia Elétrica
	Toshie Maruichi
	FUNCOGE

	
	Arnaldo Francisco Hirsch
	

	Especialista Procedimentos Comerciais
	Daniela Rosa
	FUNCOGE

	
	Márcio Machado Azevedo
	

	Advogado
	Luciano Pinho Nilo
	FUNCOGE

	Assistente de Editoração e Controle
	Daniela Mollo Costal
	FUNCOGE

	Assistente Administrativo
	Lisbeth Rosa Pereira
	FUNCOGE

	Revisor Ortográfico
	Fernanda Mazieiro
	FUNCOGE

	Auditor de Implantação
	Celso Carlos Chaves
	FUNCOGE

	EQUIPE TÉCNICA DAS EMPRESAS

	Carlos Evandro de Oliveira
	Funcionário da ELETROBRAS – Engenheiro Eletricista
	CERON

	Claudenir Rodrigues da Silva
	UNCC – Auxiliar
	CERON

	Francisca Duarte
	UNN – Assistente
	CERON

	Gilberto Antunes
	UNSC – Especialista
	CERON

	Joana Darc F Rodrigues
	UNNC – Especialista
	CERON

	João Charliston
	UNSC – Especialista
	CERON

	José Rabelo Ferreira
	TGC – Especialista
	CERON

	Mirian Furtado Brizard
	TGC – Assistente
	CERON

	Uilson Augusto da Silva
	TGC – Especialista
	CERON

	Silvana Edwiges de Arruda Pullig
	TGC – Especialista
	CERON

	
	
	

	Crélia Batista da Costa Aguiar
	
	CEPISA

	
	
	

	Arthur Oliveira Bernardes
	Setor de Normas
	CEAM

	José Tibúrcio de Brito
	Assessoria da Gerencia – DCE
	CEAM

	Wallace Nogueira de Souza
	Área de Cobrança – DCE
	CEAM

	Ana Maria Vidal de Lima
	Chefe da Divisão de Atendimento da Capital
	ELETROACRE

	Maria das Graças Soares de Oliveira
	Coordenadora do Corte e Religação
	ELETROACRE

	Luiz Vagner das Neves da Silva
	Coordenador do Laboratório de Aferição/Medição
	ELETROACRE


	Função
	Nome
	Empresa

	EQUIPE TÉCNICA DAS EMPRESAS

	Roberto Monteiro da Rocha Filho
	Coordenador do Faturamento
	ELETROACRE

	Peregrino da Conceição Pereira
	Coordenador da Fiscalização e Gestão de Perdas
	ELETROACRE

	José Valdemir Silva de Souza
	Coordenador do Atendimento Físico e Telefônico
	ELETROACRE

	Raimundo Alves de França
	Coordenador do Cadastro
	ELETROACRE

	Maria Lúca Marques Pereira
	Coordenadora da Arrecadação
	ELETROACRE

	José Conceição da Silveira Braga
	Coordenador da Área de Recuperação do Faturamento
	ELETROACRE

	Maria Marildes Dantas de Souza
	Ouvidora
	ELETROACRE

	Maria de Fátima de S. Pereira
	Auxiliar Técnico/Atendimento/Corte e Religação
	ELETROACRE

	Leonardo Carneiro F. Alves
	Engenheiro Laboratório de Aferição/Medição
	ELETROACRE

	Horlenízia almeida de Oliveira
	Coordenadora do Vale do Juruá
	ELETROACRE

	Maria Jane Ribeiro Damasceno
	Chefe do Departamento Comercial e de Engenharia - TDE
	ELETROACRE

	Ricardo Alexandre Xavier Gomes
	Engenheiro do TDE
	ELETROACRE

	Roberto Monteiro da Rocha Filho
	Ass. Técnico da Coordenadoria de Faturamento
	ELETROACRE

	
	
	

	Ana Holanda
	Assistente Administrativo
	MANAUS

	Denis Silva
	Assistente Administrativo
	MANAUS

	Graça Tolosa
	Gerente de Departamento
	MANAUS

	Lucileide Mariano Vieira
	Assistente Administrativo
	MANAUS

	Maria de Jesus N Caldeira
	Assistente Administrativo
	MANAUS

	Raquel Queiroz Litaiff
	Assistente Administrativo
	MANAUS

	Rosilane da Trindade Lima
	Assistente Administrativo
	MANAUS

	Sergio Dias
	Gerência Executiva de Combate às Perdas – Laboratório de Calibração
	MANAUS

	
	
	

	Erismater Reis da Silva
	Coordenador da Ligação Nova
	BOA VISTA

	Mara Rubia do Prado Silvano
	Gerente da Divisão Técnica
	BOA VISTA

	Marinete de Oliveira Reis
	Secretaria do Departamento
	BOA VISTA

	Roberto Rivelino M.Benedetti
	Gerente da divisão Comercial
	BOA VISTA

	
	
	

	Alexandre Gonçalves
	Gerente de TI
	CEAL

	Antônio Araújo
	Auxiliar Administrativo
	CEAL

	Carlinhos Cavalcante
	Assistente Administrativo
	CEAL


	Função
	Nome
	Empresa

	EQUIPE TÉCNICA DAS EMPRESAS

	Diogenes Lins
	Assistente Administrativo
	CEAL

	Edson Lima
	Gerente de Faturamento
	CEAL

	Edson Ricardo
	Assistente Administrativo
	CEAL

	Élio dos Santos Silva
	Assistente Comercial
	CEAL

	Helder
	Assistente Administrativo
	CEAL

	João Barros
	Assistente Comercial
	CEAL

	José Ademir
	Gerente de Teleatendimento
	CEAL

	Joselmy Lima
	Auxiliar Técnico
	CEAL

	Luiz Alberto Silva Amorim
	Assistente Administrativo
	CEAL

	Márcia Cristina
	Assistente Comercial
	CEAL

	Marta Camelo
	Assistente Administrativo
	CEAL

	Mauro Oliveira
	Assistente Comercial
	CEAL

	Pedro Tertuliano
	Assistente Administrativo
	CEAL

	Ricardo Cesar
	Gerente da Medição
	CEAL

	Robson Santos
	Gerente Comercial
	CEAL

	Rubem Martiniano de Souza
	Assistente Comercial
	CEAL

	Tereza Gusmão
	Assistente Administrativo
	CEAL

	Vera Santos
	Auxiliar Administrativo
	CEAL


2.9. Metodologia

2.9.1. Metodologia Aplicada à Elaboração dos Padrões

O Projeto segue a seqüência de atividades conforme abaixo descrita:
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A modelagem dos processos é desenvolvida da seguinte forma:
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2.9.2. Metodologia Aplicada ao Controle do Projeto

A Fundação COGE optou por utilizar a metodologia de controle baseada nas práticas de gerenciamento de Projetos do PMI (Project Management Institute), a principal associação mundial em Gerenciamento de Projetos. A gerência de Projetos tem como objetivo fundamental, manter os riscos de fracasso em um nível tão baixo quanto necessário durante o ciclo de vida do Projeto. As práticas de gerenciamento são compostas em cinco macros processos (Inicialização, Planejamento, Execução, Controle e Finalização) e são gerenciadas em nove áreas de conhecimentos (Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicações, Riscos, Aquisições e Integração).

O programa utilizado para o controle do Projeto, é o Microsoft Office Project 2003, o qual fornece eficientes ferramentas de gerenciamento de Projetos, controlando o tempo de todas as tarefas realizadas em cada ciclo de produção.

Foram subdivididas (WBS – Work Breakdown Structure) todas as fases de controle do projeto a começar pela confecção do Fluxograma Base (Análise das Referências Base, Entrevista de Usuário Base, Verificação do AJURI Base e Desenho do Fluxograma Base). Após elaborado, segue para as empresas analisarem (Análise e Sugestões Unificação) com o prazo máximo para retorno de até três dias. O retorno é registrado no sistema de controle e encaminhado para os consultores que realizam ajustes ou alterações no processo, quando necessário, produzindo um novo Desenho do Fluxograma Unificado. 

O segundo passo é a elaboração por parte da equipe de consultores, do Padrão Eletrobrás (Redação do Padrão Unificado, Atualização da tabela de Áreas e Funções Padrão e Atualização de Glossário e Siglário Padrão). O documento é enviado à Correção Ortográfica para análise e alterações pertinentes e na seqüência é remetido novamente às empresas para análise e sugestões com o prazo máximo de dois dias (Revisão do Padrão pelas Empresas).

O retorno das empresas é registrado no sistema de controle e encaminhado aos consultores para ajustes ou alterações no processo.

O padrão Eletrobrás é discutido no Treinamento de Multiplicadores que são realizados de dois em dois meses aproximadamente. 

A próxima etapa é a fase da Análise de Referências Customização. O consultor elabora sete documentos, cada um com suas distinções de empresa por empresa, o qual é enviado para Eletrobrás para ser divulgado para ás empresas (Divulgação Customização).

O padrão customizado é aprovado pela diretoria executiva das empresas (Aprovação da Customização pelas Empresas) e a partir daí, segue as fases de Treinamento de Usuários e Implantação de responsabilidade de cada distribuidora.

A última fase é a de Auditoria Técnica realizada de quatro em quatro meses aproximadamente.

Todas as fases e tarefas do processo são controladas por tempo definido e registradas diariamente.

2.9.3. Metodologia da Auditoria Externa

A Fundação COGE elaborou uma metodologia específica de auditoria do processo de implantação das normas elaboradas e customizadas. Foi consolidada na Norma ECMN-06-001 Auditoria de Implantação dos Procedimentos Comerciais para possibilitar o planejamento, execução e documentação das auditorias a serem realizadas na Gestão Comercial das Empresas Federais de Distribuição.

Apresentamos a seguir o fluxo do processo de Auditoria:
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3. EXECUÇÃO

3.1. Realizado

Este módulo apresenta as atividades desenvolvidas pelo Projeto. A seção 6.1.1 relaciona as reuniões de planejamento e de início do Projeto. A seção 6.1.2 relaciona as reuniões de Análise Crítica do Projeto e de Treinamento de Multiplicadores. A seção 6.1.3 detalha as atividades desenvolvidas, na seqüência cronológica dos ciclos de produção. A seção 6.1.4 relaciona os BUG’s inseridos na Central de Atendimento do Sistema AJURI. A seção 6.1.5 sintetiza o compromisso das empresas com a execução do Projeto.

3.1.1. Reuniões de Planejamento e de Início do Projeto

3.1.1.1. Reunião Inicial entre a Eletrobrás e a Fundação COGE: realizada no dia 10 de abril de 2006, no Rio de Janeiro, reuniu a Fundação COGE e a Eletrobrás e foram tratados os seguintes assuntos: estratégia geral do Projeto, a centralização do grupo de trabalho na Ceal (Maceió-AL), geração das normas por blocos e simultaneamente para todas as empresas (Anexo II).

3.1.1.2. Reunião de Tecnologia da Informação: realizada no dia 25 de abril de 2006 no Rio de Janeiro reuniu a equipe da Eletrobrás e da Fundação COGE, onde foram apresentados pela Fundação COGE os requisitos relativos ao suporte de tecnologia da informação ao Projeto, fundamentalmente no que se refere à disseminação e pronta recuperação dos padrões elaborados e ao armazenamento seguro da base documental. Sobre o Sistema AJURI, a Eletrobrás relatou a situação atual do sistema. Relativamente à metodologia utilizada pela Eletrobrás na construção de sua base normativa, a Fundação COGE assumiu a necessidade de compatibilização do Projeto às normas internas da Eletrobrás (Anexo III).

3.1.1.3. Reunião da Equipe da Fundação COGE: no dia 28 de maio de 2006, em Campinas – SP, a Equipe da Fundação COGE, responsável pelo Projeto. Reuniu-se para integração, alinhamento de conceitos e análise dos tópicos que seriam apresentados na reunião dos representantes das empresas, equipe da Eletrobrás e da Fundação COGE, realizada no período de 29 a 31 de maio de 2006.

3.1.1.4. Workshop dos Coordenadores Comerciais das Empresas, da Equipe da ELETROBRÁS e da Fundação COGE: realizada no Rio de Janeiro, no período de 29 a 31 de maio de 2006. Participaram da Reunião o Gerente de Acompanhamento Empresarial da Eletrobrás, Sr. Álvaro Bernardes, o Gerente de Projetos Especiais, Sr. Eduardo de Souza Pereira da Fundação COGE, a equipe do Projeto da Eletrobrás e da Fundação COGE e os Coordenadores Comerciais das Empresas Distribuidoras. A reunião foi coordenada pelo Gerente do Projeto da Eletrobrás, Sr. José Paulo Bahia. Foram apresentados os seguintes tópicos:

a) Apresentação de palestra sobre o Diagnóstico e os indicadores de perdas globais no sistema elétrico brasileiro e nas empresas federalizadas, bem como as estratégias aplicáveis à redução das perdas (Anexo IV);

b) Sistema AJURI - Demonstração do Sistema AJURI e a importância da manutenção de um sistema que suporte todas as atividades comerciais de forma eficiente e eficaz;

c) Exposição dos detalhes do Projeto de padronização de procedimentos comerciais, incluindo: objeto do contrato, objetivos do Projeto, escopo, metodologia aplicada, produtos entregues e apresentação da equipe de trabalho;

d) Treinamento dos participantes na metodologia de padronização aplicada (Anexo V);

e) Discussão detalhada do planejamento do Projeto, incluindo a apresentação, a análise e a priorização dos 197 assuntos normatizados, conforme relacionado na Lista Mestre de Procedimentos Comerciais. Como metodologia de priorização, todas as empresas atribuíram valores de importância para cada assunto. Os valores variavam de 1 a 1000, onde quanto maior o valor atribuído, maior a importância do procedimento. Foram tabuladas as notas atribuídas pelas empresas para cada um dos assuntos e calculada a mediana. Após o cálculo os procedimentos foram ordenados, conforme a sua prioridade em relação à redução dos altos índices de perdas e da inadimplência. A essa Lista de normas e procedimentos chamamos de Lista Mestre de Documentos (Anexo VI).

3.1.2. Reuniões de Análise Crítica e Treinamento de Multiplicadores

3.1.2.1. 1ª Reunião de Trabalho do Projeto de Padronização dos Procedimentos Comerciais: realizada em Maceió-Al, de 18/07/06 á 21/07/06. Participaram da Reunião o Gerente do Projeto por Parte da Eletrobrás, os Coordenadores Comerciais das Empresas e a Equipe da Fundação COGE. (Anexo VII). Assuntos tratados:

a) Discussão e aprovação de 16 normas/ procedimentos;

b) Importância da definição de indicadores de medição da inadimplência e perdas de energia elétrica (indicadores de medição dos macro-processos e dos procedimentos);

c) Necessidade de definição da Estratégia de implantação das normas e dos procedimentos;

d) Apresentação das atividades e responsabilidades de cada um dos consultores da Fundação COGE no Projeto e sobre a importância da auditoria de implantação das normas;

e) Solicitação de priorização, conforma criticidade, das melhorias no sistema AJURI cadastradas pela equipe da Fundação COGE, quando da análise dos processos em revisão;

f) Realização dos treinamentos através do sistema e-learning;

g) Definição de um novo padrão de entrada para as empresas, o que foi reforçado por todas as empresas, sendo que foi explicado que esta atividade não esta contemplada no escopo do Projeto;

h) Explanação de cada Coordenador Comercial sobre o processo de implantação das normas e procedimentos do Projeto.

3.1.2.2. 2ª Reunião de Trabalho do Projeto de Padronização dos Procedimentos Comerciais: realizada em Manaus-AM, de 12/09/06 á 15/09/06. Participaram da Reunião o Gerente do Projeto por Parte da ELETROBRÁS, os Coordenadores Comerciais das Empresas, a Equipe de TI da Eletrobrás e da Eletronorte e a Equipe da Fundação COGE. (Anexo VIII). Assuntos tratados:

a) Discussão e aprovação de 18 normas/ procedimentos;

b) Apresentação da situação do Sistema AJURI, as melhorias a serem implementadas e a criação de relatórios gerenciais;

c) Explanação de cada Coordenador Comercial sobre o processo de implantação das normas e procedimentos do Projeto;

d) Necessidade de desenvolvimento de um módulo de controle da medição e dos selos no Sistema AJURI;

e) Apresentação do Sr. Renato Dallegrave da RGE de palestra sobre o Plano de Combate às Perdas de Energia Elétrica. Tal palestra foi muito elogiada pelos participantes da reunião.

3.1.2.3. 3ª Reunião de Trabalho do Projeto de Padronização dos Procedimentos Comerciais: foi realizada em Porto Velho-RO, de 07/11/06 á 09/11/06. Participaram da Reunião o Gerente do Projeto por Parte da Eletrobrás, os Coordenadores Comerciais das Empresas, a Equipe de TI da Eletronorte e a Equipe da Fundação COGE. (Anexo IX). Assuntos tratados:

a) Discussão e aprovação de 21 normas/procedimentos;

b) Apresentação pelo Sr. Luis Fernando Arruda (Gerente de Engenharia de Medição – CEMIG-D) de palestra sobre a atualidade das áreas de medição e a nova regulamentação do setor, bem como abordagem dentro desse cenário a situação da medição e das perdas de energia;

c) Apresentação da situação do Projeto: realizado X projetado, enfocando que o Projeto encontra-se dentro do cronograma planejado;

d) Apresentação do resultado da 1ª Auditoria Externa de Implantação, realizada pela Fundação COGE;

e) Implantação do método de Gerenciamento de Questões para a discussão de pontos críticos detectados nos processos normatizados;

f) Explanação de cada Coordenador Comercial sobre o processo de implantação das normas e procedimentos do Projeto;

g) O Presidente da Ceron, Sr. Paulo Roberto, encerrou a reunião enaltecendo a importância do Projeto e destacando que está dando inteiro apoio ao bom andamento do Projeto.

3.1.2.4. 4ª Reunião de Trabalho do Projeto de Padronização dos Procedimentos Comerciais: foi realizada em Teresina-Pl, de 15/01/07 á 18/01/07. Participaram da Reunião o Gerente do Projeto por Parte da Eletrobrás, a Diretoria da Cepisa, os Coordenadores Comerciais das Empresas, a Equipe de TI da Eletronorte e a Equipe da Fundação COGE. (Anexo X). Assuntos tratados:

a) Discussão e aprovação de 21 normas/procedimentos;

b) O Presidente da Cepisa abriu a reunião destacando a importância do evento, os problemas atuais enfrentados pela Cepisa, bem como os Projetos em andamento na empresa;

c) Apresentações pelo Sr. Ricardo Galindo da Cosern e pelos Srs. Newton e José Carlos da AES SUL de palestras sobre práticas de combate à inadimplência;

d) Necessidade de criação de um escritório de manutenção das normas e procedimentos e da implantação do treinamento à distância (e-learning);

e) Explanação de cada Coordenador Comercial sobre o processo de implantação das normas e procedimentos do Projeto;

f) Necessidade de definição, como estratégia de negócio para as empresas, de um Projeto de padronização para o “Call Center” o que se tornaria mais barato e eficiente para as empresas;

g) Importância, no atual estágio do Projeto, ao fato de que as empresas busquem o domínio do processo de implantação das normas e procedimentos.

3.1.2.5. 5ª Reunião de Trabalho do Projeto de Padronização dos Procedimentos Comerciais: realizada em Rio Branco-AC, de 09/04/07 á 13/04/07. Participaram da Reunião o Gerente do Projeto por Parte da Eletrobrás, a Diretoria da Eletroacre, os Coordenadores Comerciais das Empresas, a Equipe de TI da Eletronorte e a Equipe da Fundação COGE. (Anexo XI). Assuntos tratados:

a) Discussão e aprovação de 48 normas/procedimentos;

b) O Presidente da ELETROACRE abriu a reunião destacando a importância do Projeto de Padronização de Procedimentos Comerciais;

c) Demonstrada a preocupação com a futura implantação do Sistema AJURI na ELETROACRE;

d) Análise e discussão sobre os relatórios gerenciais do AJURI, elaborados pela Sra. Ieda Lima, representando a equipe de manutenção do sistema AJURI, e o Sr. Eronildes Marinho, representante da CEAL no GE Comercial;

e) Apresentação, pela Fundação COGE de uma visão geral do andamento do Projeto, destacando que a manutenção das normas deveria ser feita através de um escritório de normas cuja coordenação seria feita pela Eletrobrás;

f) Apresentação do resultado da 2ª Auditoria Externa de Implantação, realizada pela Fundação COGE;

g) Necessidade de desenvolvimento dos planos de ação para as não-conformidades detectadas pela Auditoria Externa;

h) Explanação de cada Coordenador Comercial sobre o processo de implantação das normas e procedimentos do Projeto.

3.1.2.6. 6ª Reunião de Trabalho do Projeto de Padronização dos Procedimentos Comerciais: realizada em Brasília-DF, de 23/07/07 á 26/07/07. Participaram da Reunião o Gerente de Acompanhamento Empresarial da Eletrobrás, Sr. Álvaro Bernardes, o Gerente de Projetos Especiais, Sr. Eduardo de Souza Pereira da Fundação COGE, o Gerente do Projeto por Parte da Eletrobrás, os Coordenadores Comerciais das Empresas, a Equipe de TI da Eletrobrás e da Eletronorte e a Equipe da Fundação COGE. (Anexo XII). Assuntos tratados

a) Discussão e aprovação de 36 normas/procedimentos;

b) Análise e homologação dos relatórios gerenciais do AJURI;

c) Explanação de cada Coordenador Comercial sobre o processo de implantação das normas e procedimentos do Projeto;

d) Análise e repriorizacão dos BUGs cadastradados na Central do Sistema AJURI;

e) Apresentação do Sr. Adjar Barbosa da CEAL sobre a implantação de Duplicatas para cobrança de débitos relativos ao fornecimento de energia elétrica e de sistemática para orientação de ações relativas à inadimplência.

3.1.3. Ciclos de Normatização

A tabela A apresenta o realizado do Projeto conforme o ciclo de referência. Cabe salientar que o projeto prevê a elaboração de 197 Fluxogramas, 197 Padrões. Os 197 padrões são customizados para cada uma das 07 Empresas Federalizadas de Distribuição.

Tabela A

	Ciclo
	Período de Execução
	Fluxogramas (Quant.)
	Padrões (Quant.)
	Customização (Quant.)
	Data de Inserção no Site

	1
	06/06 a 31/08
	43
	29
	12
	31/08/2006

	2
	01/09 a 30/09
	9
	4
	12
	29/09/2006

	3
	01/10 a 30/11
	19
	28
	24
	31/10/2006 e 30/11/2006

	4
	01/12 a 31/12
	10
	18
	12
	29/12/2006

	5
	01/01 a 31/01
	17
	13
	12
	31/01/2007

	6
	01/02 a 28/02
	19
	14
	12
	28/02/2007

	7
	01/03 a 31/03
	19
	26
	12
	30/03/2007

	8
	01/04 a 30/04
	12
	8
	13
	30/04/2007

	9
	01/05 a 31/05
	23
	11
	14
	31/05/2007

	10
	01/06 a 31/06
	16
	16
	14
	29/06/2007

	11
	01/07 a 31/07
	7
	14
	15
	29/07/2007

	12
	01/08 a 31/08
	06
	22
	15
	31/08/2007

	Total
	
	200
	203
	167
	


A tabela B apresenta as atividades previstas até o final do Projeto.

Tabela B

	Ciclo
	Período de Execução
	Fluxogramas (Quant.)
	Padrões (Quant.)
	Customização (Quant.)
	Data Prevista de Inserção no Site

	13
	01/09 a 30/09
	03
	03
	20
	31/09/2007

	14
	01/10 a 31/10
	00
	00
	19
	31/10/2007

	Total
	
	03
	03
	39
	


A tabela C apresenta a soma das atividades realizadas e previstas até o final do Projeto.

Tabela C

	Ciclos
	Período

de Execução
	Fluxogramas (Quant.)
	Padrões (Quant.)
	Customização (Quant.)

	1 a 14
	06/06/2006 a 08/11/2007
	203 (*)
	206
	206


(*) Três padrões sem fluxograma associado pela natureza do conteúdo.

3.1.4. Compromisso das Empresas

O envolvimento das empresas foi determinante para avançar com ações concretas não apenas de gestores, mas também de colaboradores, na implementação do acervo das normas e procedimentos comerciais.

Este comprometimento está expresso na taxa de 50 % de retorno da análise de 167 fluxogramas e 167 normas e procedimentos encaminhados nos 12 ciclos, no período de junho de 2006 a agosto de 2007.

	Documento/ Ciclo
	Fluxograma (%) (*)
	Padrões (%) (*)
	Total de Docum. (Quant.)
	Período (Mês)

	1
	73,80
	29,75
	12
	06 a 08/2006

	2
	63,09
	40,47
	12
	09/2006

	3
	44,71
	44,64
	24
	10 a 11/2006

	4
	39,28
	53,56
	12
	12/2006

	5
	31,42
	53,56
	12
	01/2007

	6
	45,71
	44,04
	12
	02/2007

	7
	44,04
	54,76
	12
	03/2007

	8
	46,75
	49,44
	12
	04/2007

	9
	56,12
	60,20
	14
	05/2007

	10
	50
	61,22
	14
	06/2007

	11
	49,52
	62,85
	15
	07/2007

	12
	54,28
	67,61
	15
	08/2007

	Média (**)
	48,22
	51,84
	
	


(*) Média de retorno por ciclo

(**) Média geral de retorno

As empresas que integram o Projeto foram convidadas a relatarem as ações que estão desenvolvendo para implementar o acervo produzido e analisado, considerando as especificidades geográficas e de recursos humanos e financeiros de sua área de concessão. (Anexo XIV).

O relato das empresas não é um levantamento exaustivo, mas uma referência de oportunidades de atuação para o aperfeiçoamento da metodologia de implementação, através da troca de experiências e seleção das estratégias mais adequadas a cada empresa. 

O treinamento na Capital foi realizado em 100% das empresas, porém no Interior, as empresas apresentaram como dificuldade às longas distâncias envolvidas, as características geográficas e climáticas, a falta de recurso financeiro e de pessoal, além de estrutura organizacional inadequada.

Apesar das dificuldades, a maior parte das empresas ministrou o treinamento no Interior, concentrando o treinamento nas localidades mais representativas para formar os multiplicadores da região. Como estratégia para reduzir os custos, algumas empresas concentraram o treinamento de vários ciclos, bem como a outros treinamentos, aproveitando a concentração do mesmo público alvo.

Para facilitar o acesso ao acervo de normas e procedimentos, o meio mais utilizado foi a intranet, além da distribuição de CD’s e documentos impressos.

A avaliação do resultado do esforço empreendido na aplicação das normas e dos procedimentos, encontra-se em estágio inicial na maioria das empresas, principalmente no Interior, devido às dificuldades já mencionadas. Entretanto, algumas empresas adotaram medidas estratégicas para suprir a falta de recursos, tais como parceria com a Área de Auditoria Interna e priorização na verificação da aplicação nas áreas que atuam com recuperação de perdas e faturamento: 

No caso específico da Eletroacre, a implementação das normas e procedimentos é mais crítica devido à falta do Sistema AJURI, além da falta de recursos financeiros para o cumprimento das mesmas.

4. CONTROLE – AUDITORIAS EXTERNAS E REUNIÕES DE ANÁLISE CRÍTICA  

O desempenho do Projeto foi medido regularmente para identificar as variações do plano. Estes desvios são analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas áreas de conhecimento.

Com o objetivo de cumprir os prazos definidos no Projeto, foram primeiramente identificadas as atividades necessárias para a elaboração de cada padrão, as dependências entre cada atividade, o tipo e a quantidade de recursos requeridos para executá-las e estimado o período necessário para a sua conclusão. A partir das identificações, foi criado um cronograma, o qual teve seu controle em tempo integral, visando garantir o cumprimento de todas as atividades e alterações ocorridas durante todo o processo de criação e desenvolvimento das normas.

A fim de garantir o retorno das empresas com as análises dos fluxogramas e padrões, no prazo estabelecido, foi elaborado o Boletim Informativo Semanal, documento que  demonstra as porcentagens de participação das empresas em cada conjunto de documentos elaborados. 

Verificou-se, após a análise dos dados registrados no Boletim, que progressivamente  houve um aumento significativo da participação por parte das empresas.

A fim de dar visibilidade a todas as ações do Projeto, garantindo a geração, coleta, distribuição, armazenamento, recuperação e destinação final das informações, os métodos utilizados foram a comunicação eletrônica via e-mails, correio de voz, telefone, teleconferências, Share Point que concentra todos os documentos elaborados no Projeto, correspondências, Palestras, Reunião do GE Comercial, Treinamento de Multiplicadores, Treinamento de Usuários e Consultoria de referência ás empresas. 

O gerenciamento da qualidade do Projeto foi medido através das políticas, dos procedimentos e dos processos de planejamento, garantia e controle da qualidade, com atividades de melhoria contínua dos processos conduzidos do início ao fim do Projeto. Foram adotados os seguintes produtos como parte da gestão da qualidade: o Gerenciamento de Questões, o qual teve como objetivo maior, trazer a melhor compreensão das questões discutidas nos treinamentos de multiplicadores e maior agilidade de execução e organização das normas. O Glossário foi desenvolvido e atualizado durante todo o período do Projeto com o objetivo de reunir, de forma breve e objetiva, os significados dos mais variados termos, expressões e palavras usadas cotidianamente na confecção das normas e procedimentos. Cabe destacar também como indicador da qualidade do Projeto os Relatórios de Auditoria. Eles avaliam se as normas e os procedimentos estão implantados e executados de forma correta e apontam deficiências encontradas nas empresas auditadas.

Com vistas a solucionar essas deficiências foram instituidos planos de ação onde as empresas registram as ações corretivas a serem executadas a partir da auditoria técnica, listando as providências devidamente priorizadas e por ordem cronológica. As Revisões dos Padrões, as Tabelas de Alterações e a integração com o sistema AJURI, também fazem parte do conjunto de procedimentos adotados para garantir a qualidade do Projeto.

Os produtos definidos e gerenciados no âmbito do escopo do Projeto foram o Manual Modelo, os Fluxogramas, os Padrões Eletrobrás, as Normas e Procedimentos Customizados e a Lista Mestre das empresas.

Todos os processos de gerenciamento são sistemáticos e interagem entre si o tempo todo, buscando sempre aumentar a probabilidade de ocorrência e os impactos de eventos positivos e diminuir a probabilidade e os impactos dos eventos adversos aos objetivos do Projeto. Assim é feito o gerenciamento de riscos, o qual inclui à identificação, à análise, ao planejamento das respostas e ao controle e à monitoração dos riscos em um Projeto. 

4.1. Auditoria Técnica – Resultado das Auditorias – Resumo

Com o objetivo de monitorar e verificar a eficácia de implantação dos procedimentos na gestão comercial das empresas, foi contratado o Sr. Celso Chaves, para realizar as Auditorias Técnicas de forma independente . A base do resultado foram as reuniões e entrevistas com os Gerentes responsáveis pelas Áreas Comerciais e os profissionais diretamente ligados ao desenvolvimento ou operação dos processos abrangidos pelas normas e procedimentos auditados.

O levantamento e as verificações das informações foram feitos seguindo os processos abrangidos pelos documentos normativos, de forma a levantar informações não restritas apenas ao conteúdo do procedimento ou da norma, mas a possível repercussão do não cumprimento dos mesmos no contexto amplo da gestão comercial.

Procurou-se não apenas evidenciar a não aplicação do procedimento, mas de forma abrangente observar o impacto nos processos avaliados.

Foram planejadas quatro auditorias durante todo o Projeto. A primeira Auditoria Técnica foi realizada no período de 15 á 27 de outubro de 2006. O auditor visitou todas as sete empresas federalizadas, auditando 12 normas no total, correspondentes ao ciclo 01 (Anexo XV). Na realização da primeira auditoria algumas empresas ainda não tinham concluído a implantação dos procedimentos e o treinameno das pessoas envolvidas nos processos alcançados pelas normas e procedimentos do Ciclo 01.

Foi preciso definir a forma de emissão dos Registros de Ações Corretivas e Preventivas, de preparação dos Planos de Ação necessários e o estabelecimento dos responsáveis e dos prazos de realização, conforme as observações que demandam este tipo de providência constante dos relatórios por empresas.

A segunda Auditoria Técnica foi realizada no período de 12 á 23 de março de 2007. Foram auditadas 48 normas dos ciclos 02, 03 e 04 (Anexo XVI). Verificou-se que as empresas ainda não haviam realizado, de forma adequada, a implantação dos procedimentos ou o treinamento das pessoas envolvidas nos processos alcançados pelas normas e procedimentos dos Ciclos 2 a 4. Foi feito o registro das principais Ações Corretivas e Preventivas, para os quais deveriam ter sido preparados os Planos de Ação com objetivo de tratar da eliminação de causas de não-conformidades ou prevenção de possíveis ocorrências, conforme as observações e providências citadas nos relatórios por empresa. 
A terceira Auditoria Técnica será realiza no período de 20 á 31 de agosto de 2007 e serão auditadas 63 normas, correspondentes dos ciclos 05, 06, 07, 08 e 09.

A última Auditoria Técnica está prevista para outubro/2007. Serão auditadas 74 normas, correspondentes dos ciclos 10, 11, 12, 13 e 14.

5. AVALIAÇÃO

5.1. Resultados

Até este momento, os resultados globais do projeto são amplamente satisfatórios. A produção geral de normas já atingiu sua maturidade total, com ampla assimilação de toda a metodologia por todos os integrantes diretos e indiretos do projeto. Do ponto de vista formal, até agora já se garantiu a execução integral das normas contratadas e a produção de algumas outras mais de interesse do Grupo Executivo, perfeitamente dentro dos prazos e qualidade estabelecidos e também rigorosamente dentro do orçamento previsto. Além disto marginalmente foram realizadas várias atividades suplementares que enriqueceram os resultados finais, como palestras, materiais de referência, discussões orientadas e a incorporação de melhores práticas gerenciais.

5.1.1. Físicos

No item 6. EXECUÇÃO apresentamos detalhadamente todas as atividades realizadas durante o projeto.  

Do ponto de vista estrito do Contrato, representa o cumprimento completo de todo o escopo contratado, com a entrega de todos os produtos estipulados para este período. 

Resta agora a disponibilização de mais algumas poucas normas (conforme tabela B do item 6.1.3) que já estão em etapa de finalização, e a realização de uma última reunião de Análise Crítica e de Treinamento que deverá ser realizada no período de 24/10/07 à 26/10/07.

Caberá agora às EFD´s o esforço de extensão da implantação em todas as suas áreas e a manutenção destes sistemas, de forma a garantir o obtenção do resultado mais almejado que é a recuperação e maximização das receitas operacionais destas empresas.

Quanto ao restante da Auditoria Técnica, encontra-se em curso, a pedido da Eletrobrás, o planejamento do adiamento da ultima etapa inicialmente prevista para outubro/2007.

5.1.2. Econômico Financeiro (Inadimplência/Perdas)

Como já citado anteriormente, o Manual de Padronização dos Procedimentos Comerciais é um Projeto que busca a redução da inadimplência e das perdas de energia elétrica. As figuras a seguir nos mostram a evolução destas duas importantes variáveis nas Empresas Federais de Distribuição de Energia Elétrica (EFD’s).
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Com relação à inadimplência observa-se que houve tendência de elevação no período de 2000 a junho de 2007. No período de 2003 a 2006 verifica-se que as empresas Ceam, Boa Vista e Ceron reduziram suas taxas de crescimento. No ano de 2006 as empresas Ceam, Ceron e Eletroacre conseguiram reduções em suas carteiras de inadimplentes, porém, considerando os resultados até junho de 2007 já se verifica mudanças nesta tendência observando novos aumentos na inadimplência destas três empresas.

No caso das perdas de energia elétrica, verificam-se no período de 2003 a 2006 que as empresas Eletroacre, Ceron e Ceam estão com tendência de redução. As demais empresas apesar de estarem aumentando seus índices estão diminuindo a aceleração deste crescimento, excetuando-se a Ceal que aumentou sua taxa de crescimento neste mesmo período.

Cabe ressaltar que o Projeto teve início em maio de 2006 e no final deste mesmo ano a Ceron e a Eletroacre já se utilizaram da norma ECMN-04-010 – Tratamento de Débitos Incobráveis, gerando benefícios fiscais e reduzindo os custos operacionais. Se as empresas estivessem implantado e treinado 100% das normas do Projeto provavelmente os níveis de perdas e inadimplência estariam em patamares mais reduzidos.

5.2. Benefícios

Do ponto de vista mais abrangente, e que extrapola o escopo deste projeto, mas que se caracteriza como a estratégia que orientou a sua existência, podemos concluir que, com o patrimônio constituído pelo conjunto de  normas comerciais já disponibilizadas às EFD´s, e a implantação generalizada do sistema AJURI, a Eletrobrás estabeleceu os fundamentos básicos da operação comercial organizada e regularizada. A existência destes dois sistemas, posiciona estruturalmente estas empresas no mesmo patamar das melhores distribuidoras do país. Não existem diferenças qualitativas entre o Sistema Comercial AJURI e o Conjunto de Normas Comerciais (Manual de Padronização de Procedimentos Comercias) disponibilizadas e os daquelas empresas.

Além disto, o projeto proporcionou um grande desenvolvimento institucional da função comercial no âmbito de todas as EFD´s e da própria área de gestão comercial da Eletrobrás. Além da unificação e uniformização de critérios e procedimentos, através das reuniões regulares, foram estabelecidos novos padrões de cooperação / intercâmbio entre estas tão diferenciadas empresas. A oportunidade de discutir de maneira sistemática a maioria dos temas tão importantes para as áreas comerciais, com o apoio de vários  profissionais de outras empresas de distribuição, facilitou o desenvolvimento qualitativo de uma visão compartilhada para estas áreas comerciais e a incorporação de inúmeras melhores práticas internas e externas ao grupo, com rápida adaptação às normas em produção.

Não temos dúvida também, que estas atividades contribuíram sobremaneira na formação de uma equipe comercial (GE) cada vez mais orientada aos resultados desejados pela Eletrobrás. 
5.3. Riscos

Conforme definições existentes um sistema é um conjunto de elementos interconectados harmonicamente, de modo a formar um todo organizado e com um objetivo comum. A boa integração dos elementos é chamada sinergia, determinando que as transformações ocorridas em uma das partes influenciará todas as outras. A alta sinergia de um sistema faz com que seja possivel a este cumprir sua finalidade com eficiência; já sua falta pode implicar em mau funcionamento, inclusive falha completa. Podemos também dizer nesses últimos casos que a entropia sistêmica está alta.

Assim também temos que um conjunto de normas comerciais cuidadosamente elaborados para funcionar integradas ao Sistema Comercial AJURI somente poderá funcionar bem se todos os cuidados com a manutenção desta sinergia foram providenciados. Além disto ambos deverão manter perfeita harmonia com toda a legislação vigente. Desta forma algum formato de MANUTENÇÂO deste equilíbrio precisa ser desenhado para garantir a eficiência deste conjunto. Neste caso inclusive, como se deseja manter um padrão unificado e uniformizado entre todas a EFD´s, então seria necessário que o processo de manutenção também permaneça unificado e padronizado.

Dado que, sistemas comerciais de distribuidoras de energia elétrica sofrem influências diárias de regulação do setor, mantendo-se médias de algo em torno a 2 alterações signifativas ao dia, para manterem-se atualizados, o esforço correspondente de integração entre NORMA e SISTEMA tem o mesmo rítmo. O esforço de manutenção é então diário e permanete. 

A inexistência de uma coordenação geral entre REGULAÇÃO x NORMA x SISTEMA, frente a esta velocidade de obsolescência, que somada a tendência natural de entropia (desorganização) causada pelas grandes distâncias, dificuldades de integração e diferenciação cultural entre as EFD´s, poderá rapidamente anular o esforço de integração geral, reduzindo novamente a eficiência e eficácia dos projetos associados.

Um segundo e importante risco está relacionado à implantação do projeto. Diferentemente da implantação do sistema AJURI que por si mesmo já impõe a aceitação e emprego, no caso das Normas Comerciais, há nececidade de conscientização e comprometimento de todos os agentes afetados. Este esforço necessita de reforço em todas as EFD´s para entrentar as tais diferenças já relatadas, bem como todas as dificuldades estruturais e conjunturais descritas nos Relatórios de Auditoria. 

O processo de implantação universal consiste de várias atividades intercaladas como possíveis transições entre elas. Estas atividades podem ocorrer no ambiente de produção e ou no ambiente de desenvolvimento ou em ambos. A implantação é um processo universal que tem se ser customizado de acordo com requerimentos específicos ou características de cada cultura. Assim sendo também requer um esforço permanente e coordenado de manutenção. E da mesma forma que o sistema comercial e as normas, a implantação de algo unificado e uniformizada precisa ser realizado em um órgão unificador.

A inexitência ou fragilidade deste agente de unificação certamente incorrerá na redução da eficácia do sistema como um todo: REGULAÇÃO x NORMA x SISTEMA x IMPLANTAÇÃO.
5.4. Oportunidades

Os resultados alcançados até o presente com o Projeto  MANUAL DE PADRONIZAÇÃO DE PROCEDIMENTOS COMERCIAIS, estimularam o surgimento de diversas oportunidades de desenvolvimento institucional das EFD´s, entre as quais destacamos:

a) Exploração da metodologia de unificação e padronização.

A Eletrobrás poderia desenvolver projetos semelhantes para as áreas administrativas e técnicas das EFD´s, visando à padronização de tais processos também. 

b) Padronização de padrões de entrada e padrões de rede.

O mesmo princípio poderia ser utilizado no desenvolvimento de projetos voltados à unificação e padronização de materiais, ferramentas e sistemas construtivos de redes de transmissão e distribuição (padrões), visando à redução de custos de aquisição com o ganho de escala. 

c) Exploração da unificação e padronização.

Com procedimentos padronizados surge  possibilidade real de ganho de escala para a produção de conhecimento e definição de processos. Uma quantidade significativa de recursos humanos (próprios ou contratados) poderá ser reduzida com a realização de muitas funções de planejamento e controle de maneira centralizada. Neste caso, inclusive, cada empresa poderia assumir a responsabilidade de conduzir algum processo específico, delegando outros às demais. Isto seria uma forma de “aumentar” a disponibilidade de recursos humanos, hoje um dos problemas mais críticos das EFD´S.

d) Ampliar a base de cooperação.

A Eletrobrás poderia ampliar a base de participação no conhecimento organizado por este projeto (ou eventualmente outros que venham a ser desenvolvidos), permitindo a associação de outras distribuidoras, com portes semelhantes às EFD´s e que com algum tipo de contribuição financeira ou recursos possam reduzir ainda mais os custos de manutenção do acervo de Normas Comerciais. Outro formato possível seria manter comercialmente disponíveis os padrões atualizados para todas as distribuidoras interessadas em adquirir tais normas ou o serviço de manutenção. Esta poderia ser uma excelente fonte de renda para um Escritório Centralizado de Planejamento, Padronização e Controle de Processos Comerciais. Uma alternativa bastante viável é constituir um produto de mercado o conjunto AJURI + Normas Comerciais a ser comercializado com o grupo de pequenas e médias concessionárias de distribuição e cooperativas de eletrificação rural. Cabe ainda ressaltar a possibilidade de oferecer o serviço de processamento de contas de energia (billing) para estes segmentos.

e) Automatização Normativa

O Sistema AJURI comporta a incorporação de grande parte do conhecimento normatizado, automatizando-o de forma a simplificar o esforço de implantação e treinamento dos operadores do sistema comercial. Este esforço de desenvolvimento é agora perfeitamente quantificável facilitando completamente o processo de decisão baseado em custo benefício. Além disto, desta forma o sistema AJURI aumentaria seu grau de segurança contra erros ou fraudes. Aqui também caberia incluir toda a automatização gerencial destes processos, incorporando ao AJURI a gestão de indicadores da regulação e os gerenciais da Eletrobrás.

f) Aprimoramento do Treinamento Operacional

A Eletrobrás poderia criar também um serviço unificado e centralizado de produção e execução de esforços de treinamento especializado. Em razão das grandes distâncias a serem vencidas e também das inúmeras dificuldades de recursos estruturais, a intensificação de investimentos em uma rede para desenvolvimento do estudo à distância por meios eletrônicos (e-learning) passa a ser uma excepcional oportunidade a ser explorada. Desenvolver conteúdo para treinamento a partir de uma base normativa unificada e padronizada reduzirá significativamente os custos de treinamento, hoje envolvidos em grandes somas para transporte, alojamento, refeições e indisponibilidades, ou, o que é muito pior, a ausência de treinamentos / capacitações.

g) Aprimoramento da Implantação de Procedimentos Unificados e Padronizados.

Semelhantemente à centralização do treinamento, poderiam ser criados grupos de implantação, com coordenação centralizada,  que poderiam cumprir o múltiplo papel de auxiliar a implantação, reciclar treinamentos, identificar necessidades e atuar como auditores técnicos do Sistema AJURI x Normas Comerciais.

