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RESUMO

0 trabalho tematiza a gestio da gualidade no contexto do setor publico
de energia elétrica. Para tanto, dedscreve a evolugio das tecnologias
de gestldo sob o aspecto da qualidade, desde o inicio do século ¢ situs

o setor elétrico no campo da administragfio publica brasileira.

Apresenta a natureza fisica, economica € politica da produgio ¢ presta-
GRo de servigos de energia elédtrica, respectivamente através das pro-
priedades intrinsecas da eletricidade, da condigfo de monopolio natural

& da propriedade estatnl das organizacoes do setor.

E finalmente discute limites & possibilidades de aplicag@o da gestao da
qualidade com base nas citadas caracteristicas, assumindo  uma  defesa
das possibilidades segundo uma estratdgia dada pelas oportunidades per-

cebidas nos proprios limites.
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APRESENTAGAXO

# do senso comum que uma tese (ou dissertagio) de mestrado se distingiie
de uma tese (ou dissertaglo) de doutorado quantoc a originalidade que
esta Wltima deve trazer como contribuicio para o campo do conhecimento.
Para Sherwood da USC (nota i), por exemplo, seria suficiente para uma
tese de mestrado "demonstrar a habilidade do candidato em conceituar um
problema, realizar a pesquisa necessiria e fazer um relatorio de suas
descobertas.” (nota 2). Contudo, para valorizar a tese de mestrado, es-—
se autor argumenta que apesar de serem pequenas as chances de novidade
em campos do conhecimento ja muito lavrados, no caso da administragfo
pitblica haveria tantas coisas a serem apreendidas, que muitas das teses
de mestrado contribuem efetivamente para aumentar o conhecimento.

Todavia, para um curso de mestrado em administraglo publica, area do
conhecimento tida (nota 3) como pertencente & categoria das ciéncias
sociais aplicadas, nao € comum nos Estados Unidos a exigéncia de uma
tese (ou dissertagiao) final, j& que este € 1&4 um cursoc estritamente
profissional (nota 4). Se elevado A condi¢lo de ciéncias sociais “"mais
cldssicas”, categoria assim denominada por Demo (nota 5) por serem de
"maior densidade tedrica" —~ tendéncia que parece ter inspirado a orga-
niza¢8o do Curso de Mestrado em Administragloc Pitblica da EBAP/FGV - ou-
tras seriam as razoes pelas quais se dispensaria, nos EUA, a tese (ou
dissertagio) de fim de curso. Bresser Pereira (nota 6) explica qQue nos
EUA o mestrado € uma etapa para o doutorado apenas para as ciéncias
exatas, "exigindo-se em geral um pequeno trabalho empirico do candida-

to". No caso das ciéncias sociais, a etapa do mestrado sequer é exigi-



da, porque seria mais dificil, ou menos relevante, realizar como tese
(o dissertaglo) "um pequeno trabalho empitrico”™ (nota 7). Nesses casos,
o titulo de mestre € dado como prémio de consolagio aos candidatos que
foram selecionados diretamente para o doutorado, mas nRoO conseguiram
fazer a tese (nota 8).

Tais observacoes de Bresser Pereira vém a proposito de que a Universi-
dade brasileira inspirou—-se no modelo norte—americano para organizar 0%
seus cursos de pos—graduaglo, mas nlo o teria adotado de forma compe-
tente, Jjad que fixou o mestrado a uma codi¢gio de pré-requisito indis-
pensavel para o doutorado. Por esta vis3o o mestrado teria se tornado
um processo longo, criando empecilhos & formaglo de novos cientistas,
formacfio esta que “por definiglo se realiza através do doutorado” (nota
9). Apoiando~se em um parecer (nota 10) do Conselho Federal de Educaglo
(CFE), Bresser Pereira (nota 1i1i) afirma que para um mestrado seria ne-
cessdrio apenas "uma Jissertac’do que revele conhecimento da bibliogra-
fia atualizada a respeito do assunto e capacidade de sistematizagio de
idéias, e nio uma tese, requisito do doutorado, para a qual deve haver
uma contribuigl80 tedrica ou empirica original ao conhecimento.”

Como se v€, ha uma divergéncia (1) e uma coincidéncia (2) de pontos de

vista entre Sherwood e Bresser Pereira, respectivamente, a saber:

i - Quanto & designagcio (tese ou dissertaglo) do que € (ou deve ser)
produzido ao final de um curso de mestrado ou doutorado, para dife-
rencia—los segundo seu grau de dificuldade ou nivel de exigénciasy e

2 - Quanto ao grau de exigéncia para o conteddo do trabalho final de um
curso de mestrado ou de doutorado, onde aplicaveis.

Tendo as referéncias bibliograficas citadas sido obtidas no decorrer do

Curso de Mestrado em Administrag¢lo Piblica da EBAP/FGV, é possivel es-
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tar a vontade para cumprir o requisito de fim de curso de acordo com a

coincidéncia de opinifes entre Bresser ¢ Sherwood. Mas tendo em vista

e o

3
H

na EBAP/FGV o curso n8o tem o carater profissionalizante, haja vista

mesmo a exigéncia de uma teses

- Nesse Ccaso 0 curso poderia ser diretamente seletivo para candidatos a
um curso de doutorado; e que

- apesar de ser o autor destas linhas, de fato, apenas um mestrando,
mas que, de outro modo, n&o se conformaria com o titulo dado como um
prémio de consolacio,

o desafio € o de desenvolver o trabalho como uma dissertacfo segundo a

terminologia de Bresser Pereira, com a valorizacio que Sherwoad espera

encontrar nas "teses de mestrado” em administracho piblica.

0 texto dissertativo se fundamenta em idéias & se caracteriza pela ar-

gumentagio favoravel ou contraria a elas com base em fatos e dados

apresentados. As posigies sRo tomadas a guisa de reflexBo de modo a

contribuir para o conhecimento, com o rigor formal necessario, mas nao

necessariamente a partir de dados primarios pesquisados no intuito de

demonstrar algum fenomeno fisico ou social, caracterizando propriamente

uma tese e constituindo, na designa¢do de Bresser Pereira, 0 requisito

para o doutoramento, o que NHEO € O Cas0.

/NOTAS
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NOTAS

Sherwood, Frank P. da University of South California, "Informe So-
bre Teses € Dissertagbies - Sua Preparagio”, int Fundagio Getidlio
Vargas/Escola Brasileira de Administraglo Publica, Informacoes Ge-
rais, Vol.I, 1989, p.p.49-36.

op.cit, p.49.

"Algumas ciéncias sociais dizem-se aplicadas, porque se voltam
mais para a aplicaglo pratica de teorias sociais, tais como: di-—
reito, administra¢io, contabilidade, servigco social etc.", cf. De-
mo, 1987, p.i4.

“...POrque nos Estados Unidos nio € assim. 0 papel do mestrado na-
gquele pais varia de disciplina para disciplina. Para certos cur-
508, como Medicina e Direito, ndo existe; esses cursos ja sio de
pos—graduaciao € exigem mais do que um mestrado. Para outros cursos
profissionais, como Administragio, o mestrado € um curso estrita-
mente profissional e ndao exige dissertagio.", cf. Bresser Perceira,
Fundag®o Getilio Vargas/Escola Brasileira de Administraci8o Publi-
ca, Coordena¢io do Curso de Mestrado em Administragio Piblica, "Em
Destaque” n@ 18, de 28/08/90.

Op.cit, p.14.

Op.cit.

Ibidem, aspas do autor.

Ibidem.

Ibidem.

De n8 977/65, de autoria do prof.Newton Sucupira.

Op.cit, grifos do autor.



i. INTRODUGXO

1.1 Da inspirag¢lo ...

De inicio, convém uniformizar a linguagem. 0 tema aqui proposto para
discussio é o da gestRo da qualidade, modalidade de administraglo que
se distingiie por uma série de particularidades € quanto ao rigor de
certos procedimentos. Como ha uma variedade de termos associados ao te-
ma sem que 0s respectivos conceitos sejam exatamente os mesmos, ado-
tar-se-a& o termo gestido da qualidade como sendo o tipo de administra¢io
definida na norma internacional (nota 1i).

A decis8o de escrever sobre a gestio da qualidade em cumprimento ao re-
quisito para a obtenc8o do titulo de Mestre em Administracfo Publica da
EBAP/FGV se origina de uma experiéncia profissional amadurecida no se-
tor elétrico ¢ de uma reflexBo0 que persistiu ao longo dos anos 80. Na
condicl0o de engenheiro empregado na Eletrobras desde 1975, este mes-
trando teve a oportunidade de acompanhar a evolugdo da gest¥o da quali-
dade inicialmente introduzida no Brasil com forte &nfase no aspecto da
garantia da qualidade, Ja que a preocupaclo erax acentuada € compreensi-
velmente voltada para a seguranca de instalagles nucleares. Custos eram
relegados a um segundo plano, desde que a seguranca pudesse ser assegu-
rada através de uma garantia da qualidade.

Em que pese todo o aparato empresarial ~ Nuclebras e suas subsididrias
- criado no Governo Geisel (1974-1978), para dar consequéncia, em ter-

mos de constru¢cfo e infraestrutura, ao Acordo Nuclear celebrado com a



(ent®0) Repiublica Federal da Alemanha, a operaglo das usinas termonu-
cleares era destinada as empresas do setor elétrico, notadamente aque-
las controladas pela Eletrobrdas. Foi na geraglo de eletric]dade que o
regime militar brasileiro (1964-1986) encontrou justificativa para a
consumacio do referido consorcio, sob a alegacio de que em 1990 haveria
um “esgotamento do potencial hidrelétrico brasileiro” (Eletrobras, Pla-
no 9@, 1974) (nota 2).

Deixando de lado consideracoes sobre os desatinos da politica nuclear
brasileira, bem como sobre as (in)conveniéncias do setor elétrico de se
adequar a essa politica — consideragcoes essas que fogem ao escopo deste
trabalho ~ ficou presente uma permanente reflexlo a respeito da impor-—
tancia que essa nova teécnica de gestfo, ja inclusive prescrita em nor-
mas estrangeiras, poderia ter para o setor elétrico brasileiro. De tedo

o aparato prescritivo que evoluiu desde a “"era”™ nuclear para se assegu-
rar qualidade - "quality assurance” - chamavam sempre a atengfo as “re-
gras escritas®, pelas quais tudo se deveria registrar na organizagRko,
inclusive com um certo exagero, desde a missio estabelecida por uma po-—
1itica da qualidade atée os procedimentos de rotina que caracterizavam o
sistema € definiam os controles necessarios para se obter a garantia da
qual idade. Os cuidados extraordinarios que revestiram o projeto Itaipu
{(nota 3) demonstram claramente essa preocupaglo pioneira no sentido de
envolver todos os equipamentos permanentes de uma central hidrelétrica
brasileira sob diversos aspectos da qualidade propriamente dita
(nota 4).

Claro que regras escritas, por si mesmas, nao sdo suficientes para as-—
segurar qualidade. Por um lado, hd diversos outros requisitos teécnicos
adicionais aos procedimentos escritos para que se estabelega um sistema

cuja previsibilidade operacional seja constituinte da garantia da qua-



lidade para um determinado fim. Por outro lado, a qualidade € relacio-
nada a um padrio de satisfacRo para o qual ha um método € um empenho em
atingi~lo. Se o padr3o n3o ¢ atingido, & porque, em geral, o método ni3o
foi adequado ou o empenho nio foi suficiente. Tal método € tal empenho
nao dizem respeito apenas & dimensio material das organizagoes, apesar
de ser esta a dimens8o que melhor favorece a previsibilidade operacio-
nal, dada a sua melhor condig¢io de mensuragfo. Pelo contrario, a insu-—
ficiéncia € em geral relativa a uma variavel menos previsivel, porque
pouco mensuridavel, a dimensfo humana das organizagbes. Dai ser possivel
inferir que, por nais adequadas €& consistentes que sejam as regras es-—
critas, elas podem n3o transcender a dimensio material da tinta sobre
papel, falhando em sua funcio de estabelecer o e€lo entre aquela dimen-
30 € a dimensdo humana e, por conseguinte, em registrar a alma da or-
ganizaglo.

E importante notar que n3o € o fato de se registrar algo por escrito
que ira conferir mais fidelidade dos procedimentos as regras estabele-
cidas. A rigor, para tanto, nem € indispensdvel que 0s registros sejam
escritos. O fundamental € que haja uma base consensual de legitimidade
no estabelecimento das regras, de tal sorte que a discrepdncia entre o
praticado € o concebido seja reduzido a um minimoe. A partir de entio
as regras escritas si8o mais conseqiiéncia do que causa dos procedimen-
tos, permanecendo o seu registro escrito como uma conveniéncia de ordem
pratica, uma referéncia funcional e operacional para as organizagies.
Mas, se mesmo com a existéncia de regras escritas n3o ha garantia de
que e€las serfo seguidas — seja por uma falta de conscientiza¢Ro ou con-
dicionamento a observancia dos registros, seja por desinteresse em ob-
serva-los precisamente para dar livre curso a procedimentos nlo exata-

mente adequados a’os objetivos da organizaglo - imagine-se o nivel de



dispersio de esforgos, para nac dizer de ociosidade, que poderia asso-

lar uma organizagio pouco atenta a esse requisito.

a) o controle e as “regras escritas®

€ da propria no¢glo de organizaclo que, de algum modo, ela estabele¢a as
suas normas. 0 fato de serem mais ou menos escritas, ou até mesmo de
serem ou nfo escritas, € fun¢gio do nivel de confianga nas crencas € va-
lores compartilhados em torno dos objetivos da organizagio e também do
tamanho e complexidade que ela assume. Sem querer enveredar pela dis-
cuss®o a respeito dos objetivos de uma organizagio, € pertinente consi-
derar a referéncia tedrica que estabelece uma distinglo entre seus ob-
Jetivos oficiais e seus objetivos aperacionais (nota S). 0O0s objetivos
operacionais sdo justificados como um meio de se alcangar os objetivos
oficiais, mesmo sabendo-se que estes Ultimos podem ser subvertidos pe-
los primeiros, devido ao fato de que, sendo os objetivos vagos e abs~
tratos, os meios acabam se tornando fins em si mesmos. Os objetivos
oficiais s80 definidos pelo tipo de problema com o qual a organiza¢io
tem que se defrontar. Como cada problema requer uma especializagio para
resolve-lo, tal objetivo determina as caracteristicas daqueles que do-—
minam a especializaglo € os objetivos destes passam ent30 =a interagir
de forma nio necessariamente coincidente com os da organiza¢ifo.

Isto, que € uma distorg8o, pode-se dizer, intrinseca & organizagio, as-
sume implicagdes proporcionais ao seu tamanho e s3o de especial rele-
vancia no caso de empresas estatais, por causa de sua natureza juridica
ambigua. Pois se a empresa € estatal sua criacio so pode ser justifi-
cada por sua fungiRo publica. Caso assim nf¥o fosse, a organizagfo nlo
teria sentido, sobretudo como empresa. Assim € que a discrepancia do

objetivo piblico da empresa em relaglo ao do pessoal especializado para



viabilizar as operacoes necessarias a consecugac desse objetivo publi-
co, tende a assumir uma das formas de apropriagio do publico pelo pri-
vado, descaracterizando o conceito de piublico e, no caso, gerando de-
sastrosas consequéncias para a sobrevivéncia da empresa. De qualquer
modo, a complexidade das grandes CoOrporagGoes €Xige qQUE as Fegras escri-
tas entrem no sistema operacional exatamente como referéncia fundamen-
tal a partir da qual se possa medir internamente 0 grau de coincidéncia
ou de afastamento das agoes realizadas em relag8o aos objetivos formal-
mente declarados, fun¢io que diz respeito ao controle.

0 conceito de controle pode ter varios sentidos, inclusive o de sindni-
mo de administracio ou geréncia, mas a opini&o aqui compartilhada € a
de Ishikawa (nota &), de que entre esses varios termos subexiste um de-
nominador comum implicando em um objetivo € em um método de alcang¢a-lo
eficientemente. Portanto, se o desempenho de uma organiza¢cio € o resul-
tado do desempenho de seus integrantes, € a contrapartida de incentivos
materiais € espirituais destes depende do desempenho da organiza¢io,
entf8o € de se supor que haja um grande interesse, oOu, =R’O MENOS, uma
grande predisposicfo, se nio de todos, pelo menos da grande maioria de
seus integrantes, em substituir um sistema de valores sem regras cla-
ras, ou mEsSmo cuja regra € nao ter regra - razio pela qual quanto menos
se escrever melhor - por um outro onde as regras escritas sejam a ex-
pressio de uma efetiva gestio da qualidade, através da qual se exerce
um controle interno para a consecuglo prioritaria dos objetivos ofi-
ciais, malgrado o descontrole que subexiste da pluralidade de objetivos
nfo~-oficiais. € uma questio de escolher o tipo de dependéncia para o
exercicio do controle: se a individuos com a sua diversidade de obje-
tivos, ou se a sistemas concebidos em torno a objetivos comuns.

Para minimizar o efeito pernicioso que a pluralidade de objetivos n3o-



oficiais pode acarretar para os destinos da empresa estatal em geral em
fun¢8o0 das especializactes individuais ou profissionais, ha o principio
da gestldo da qualidade de que o controle seja efetivado por meioc de
"regras escritas®, no sentido de uma referéncia legitimada por uma ade-
s80 geral ao proposito de perseguir os objetivos oficiais. Compreende-
se por "regras escritas” todas as normas, especificagoes, resolugoes,
instrugdes, acordos coletivos, cartas-compromisso etc, que regulam a
atividade produtiva € as relagdes de trabalho.

Se a "regra” é de aplica¢io no mundo fisico, e€la € legitimada pelo co-
nhecimento técnico contido em normas, especificacles ou manuais, a res—
peito dos quais possiveis divergéncias s3o mais facilmente superadas em
fung8o de suas melhores condigtes de teste € mensurabilidade, ja que ha
um Prévio consenso sobre a pertinéncia dos meios de mediglo. Mas se a
“regra” ¢ de aplicagio as relagoes sociais da produgcio, isto €, &s re-
lagbes de trabalho e com os consumidores, entfo entram em jogo interes-
ses, sentimentos, necessidades € possibilidades cuja legitimagio é mais
complicada porque nao had um prévio consenso quanto aos métodos de medi-
¢30. As medi¢bes ainda s8o pertinentes e necessarias, 0 que neste caso
dependerio de negociacles para o estabelecimento de um acordo que legi-
time também as aferigoes, de modo que 08 interesses nio convergentes
sejam pacificamente contidos e os sentimentos devidamente respeitados.
Tais questtes relativas ao controle e as "regras escritas” por meio das
quais ele se exerce, S30 uma dimensio relevante da gest8o da qualidade
para qurlquer empresa. Mas e€las adquirem um significado ainda maior na
empresa piblica, porque ai o controle interno € apenas uma parte do
controle. NSo havendo um controle externo, as "regras escritas” serao
forcosamente carentes de eficdcia legitimadora, no que diz respeito &

funcio social da empresa € de suas relagbes internas, na medida em que
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exclua parcelas de interesses indispensdveis para a modulagfo da ldgica

empresarial face a sua fun¢lo piublica.

b) a contradi¢cio da empresa pdblica

0 setor elétrico brasileiro integra o setor produtivo governamental or-
ganizado sob a forma conhecida como empresas estatais. A rigor sio de
propriedade estatal porque sao publicas, mas, como empresas, carregam
consigo uma ambigiiidade. A necessidade do Estado moderno de prover ser-
vigos, dotando-se, inclusive, de instalagdes industriais e comerciais,
faz com que suas estruturas juridicas sejam inspiradas em paradigmas do
direito privado (nota 7). Assim, ao conceito de empresa € intrinseco o
conceito de autonomia (nota 8). E aoc conceito de piiblico € intrinseco o
conceito de controle social (nota 9). Hd quem sustente que todas as or-
ganizagcoes sio publicas (nota 1@), o que nlo deixa de ser verdade, ten-
do em vista a fun¢gfo social que as condiciona € orienta. Mas para evi-
tar uma confusfo conceitual, denominamos de piuiblica, a organiza¢c8o que,
independentemente da composicio de seu capital, carece de regulamenta-
¢80 permanente do Estado para exercer a sua atividade economica, o que
¢ uma forma indireta de submiss8o ao controle social.

Quando a empresa publica é estatal prevalece o controle social sobre a
autonomia porque, sendo a ordem econdmica capitalista, a iniciativa da
producio € privada, isto €, autdnoma em relaglSo ao Estado. Portanto, se
o controle nBo prevalecer sobre a autonomia, a empresa estatal sequer
teria razio de existir.

Cabe ent&o especular sobre a natureza que esse controle deve assumir,
para que seja mantida a autonomia imprescindivel ao prdéprio conceito de
empresa, mas também para que essa autonomia nRo se desvirtue dos fins

piiblicos que justificaram a sua criacao. Trata-se de buscar um equili-
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brio pela combinagio de principios adequados a uma gest3o da qualidade
com os principios constitucionais, no sentido de explicitar que a qua-
lidade do servigo prestado pela administragio puiblica depende tantoc do
controle e das regras escritas observados internamente, como depende
também de uma consciéncia clara dos administradores a respeito da par-—
cela de responsabilidade que lhes cabe como funcionarios piblicos no
exercicio de um governo pelo povo.

0 controle interno mencionado em (a) atuando no contexto de uma gestio
da qualidade, pode se tornar um controle da qualidade. O controle ex-
terno pode ser sub-dividido em controle governamental e controle so-
cial, sendo o primeiro de supervisio ministerial, ou do Poder Legisla-
tivo, regulando e fiscalizando a atividade produtiva em nome da socie-
dade; e o0 segundo exercido pela pripria sociedade através de seus movi-—
mentos e instituigdoes independentes, acolhendo, criticando ou rejeitan-
do os servigos prestados quotidianamente.

Em um contexto privado (ndo sujeito & regulamentagRo), € suficiente que
0 controle da qualidade seja exercido internamente. Em uma atividade de
fins publicos isto j& ndo € verdade, sendo necessario também a presenga
de controles externos provenientes do Governo e da sociedade. 0 primei-
ro, t% indispensdavel quanto o segundo, € problematico do ponto de vis-
ta da isen¢fo0 que a gestio da qualidade requer para a eficacia do con-
trole, a menos que ele seja proveniente do Poder Legislativo, indepen-
dente do Poder Executivo. € que had um vicio de origem no orgio imedia-
to de supervis8o ministerial, pois ele pertence aoc mesmo sistema de
confian¢ga do poder constituido na empresa, o sistema executivo governa-
mental. Esse vicio s¢ pode ser compensado pelo segundo controle, o
exercido direta ou indiretamente pelos cidadRos, através de suas formas

livres de organizagfo, ou de suas instituicdes de representagio.



A falta do mecanismo social de controle externo deixa a empresa estatal
suscet ivel a um arremedo de controle que, 3 um sdé tempo, enfraquece =a
autonomia que ela deve manter para o cumprimento de sua funglo, € a
deixa a mercé de si mesma, isto €, de um descontrole que lhe pode ser
fatal, tendo em vista que a sua fun¢glo € publica. Pois quando o contro-
le é um arremedo, o0 que sobra ¢ uma indevida ingeréncia externa nos
Processos organizacionais gque, no caso de uma empresa, sio de sua  ex-
clusiva competéncia, isto €, dizem respeito ao seu controle interno.
Caso contrdrio nio haveria necessidade da autonomia e, portanto, da
propria empresa. E a mercé de si mesma e€la nfo se justificaria como de
capital estatal, ja que constitucionalmente a propriedade € privada,
como sera visto em 4.1.2.

A responsabilidade de uma gest®o da qualidade é da alta administracio,
mas perdendo-se a autonomia empresarial, passa a ser questionavel a sua
pertinéncia numa organizacio sujeita a tais constrangimentos, visto que
perde o sentido a propria no¢lo de gestilo.

Estabelecido que deve prevalecer a funglo piblica da empresa estatal,
funcio essa sujeita ao controle social, pressuposto sem o qual nlo te-
ria sido justificada a sua criagio, entlo a autonomia é, de fato, limi-
tada. Mas desde que o controle seja uma combinagl3o de controles exerci-
dos adequadamente, nio haveria implicaEOes pPerniciosas para a nNecessa-
ria auntonomia, como as que ocorreriam se o controle fosse meramente
processual, ndo importando quem fosse o agente desse controle. Com isso
¢ possivel salvaguardar o sentido da audtonomia organizacional, em fun-—
¢30 da qual revitalizam—se as possibilidades de ser aplicada a gestio
da qualidade a uma empresa estatal, ainda que com um sistema de contro-
le complexificado pelas circunstancias decorrentes de sua fung8o publi-

Ca.
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1.2 ... & oportunidade

0 Poder Executivo Federal lancou em 07/41/99 o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade - PBQP, como um dos mecanismos fundamentais
de coordenagio € articulaglo da nova Politica Industrial e de Comércio
Exterior (nota i1ii) do Governo empossado em mar¢o do mesmo ano. O PBQP &
composto de subprogramas gerais € subprogramas setoriais concebidos pa-
ra operarem matricialmente, como ilustrado a seguir (nota 12):

Figura &

SUBPROGRAMAS GERAIS

I II III IV %
1
SUBPROGRANAS 2
SETORIAIS 3
LEGENDA: I - Conscientizacd0 e Motivaglo para a Qualidade € Produti-
vidade.
II - Desenvolvimento € Difus@o de Métodos de Gestdo.
II1I - Capacitaglo de Recursos Humanos.
IV - Adequa¢io dos Servicos Tecnoldgicos para a Qualidade e
Produtividade.
Y - Articula¢8o Institucional.
i - Complexos Industriais.
2 - Segmentos da Administraglo Pudblica.
3 ~ Programas Estaduais.



Como ndo podia deixar de ser, em se tratando de um instrumento de poli-
tica piblica do Governo Federal, varias de suas agéncias, notadamente
as empresas estatais, estBo representadas no PBQP para o desempenho
conjunto das fungodes necessarias ao desenvolvimento do Programa. Coube
a Eletrobrds a participagio no subprograma V coordenando dois importan-

tes projetos (nota 13), a saber:

- Adequagcdo dos Procedimentos de Contratagio da Empresa Estatal para
Incentivo a Qualidade e Produtividade; e

- Normalizaglo do Sistema da Qualidade.

A Eletrobras participa ainda diretamente dos grupos de trabalho dos

projetos relacionados ao Subprograma V (nota 14), & saber:

- Certificagio de Pessoal na Area da Qualidades
-~ Implantagioc do Banco de Dados de Confiabilidade: e

-~ Qualificagio e Certificagio de Pessoal na Area de Manutengio.

Além desta forma de participaclo diretamente junto aos comités de for-
mulagio e desenvolvimento das diretrizes do PBQP, a Eletrobras obriga-
s a organizar—se internamente para integrar o esforgo conjunto visando
a obtengio dos resultados esperados em sua area de competéncia, o setor
elétrico, o qual, como se vera adiante (em 4.3.), esta essencialmente
contido no subprograma setorial 2 -~ Administragio Piblica.

Dados da Esxposi¢cio de Mot ivos assinada por sete dos mais expressivos
gerentes da Eletrobrids, em 06/12/90, para afirmar o engajamento da em-—

presa no PBQP, dZo conta de que, apenas na medida da producio de ener-



gia elétrica, suas empresas controladas possuiam, em 31/12/89, uma ca-
pacidade geradora correspondente a 55,3%Z do total instalado no pais,
nao se considerando al a metade da capacidade ja em operacgio da usina
de Itaipd, da qual é co-proprietaria. Tendo em vista o imenso mercado
comprador de bens € servi¢os que [ operagao de um sistema como esse
acarreta, €, mais, o potencial de compra de bens de capital, equipamen—
tos e servigos de engenharia que a expanslo de um tal sistema apresen-
ta, pode-se deduzir a relevdncia dos efeitos em cascata dessa partici—
pacfo. O mesmo fenomeno propulsor na economia nacional se passa com as
empresas estaduais que, embora nao controladas pela Eletrobrdas (nota
15), adquirem e fomentam um consideravel volume de bens e servigos. O0Os
efeitos multiplicadores sio assinalados também internamente =ao setor,
na medida €m quEe as CONCcessionarias estaduais sfo receptadoras de uma
extensa gama de servi¢os produzidos pela Eletrobrds, seja diretamente,
seja através de suas controladas. Por idltimo, com relag8o aos consumi-
dores de energia elétrica, s80 eles mencionados no referido documento
como os principais beneficiarios das agoes que vierem a se desenrolar
no ambito das concessionarias de energia elétrica e dos bens adquiridos
por esses consumidores no ambito do PBQP. Com efeito, se em 34i/i2/89,
eram 25,4 milhOes os consumidores residenciais de eletricidade existen~
tes no pais, isto jd representava um expressivo mercado de compra de
materiais e de aparelhos elétricos para fins domésticos, sem falar no
potencial dinamico desencadeado na economia como um todo. Por outro la-
do, restam os consumidores industriais, comerciais e outros que, a mes-—
ma €época, representavam 4,5 milhoes, os quais, apesar de significarem,
em numero, aproximadamente 5 vezes menos do que os consumidores resi-
denciais, adquirem 78% da energia elétrica consumida no pais, além de

serem grandes compradores de bens e servigos voltados para o uso da
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energia elétrica (nota 16).

Por tudo isso, quer como instrumento de politica administrativa do Go-
verno Federal, quer como empresa produtora de servigos para o setor
elétrico, inclusive, indiretamente, de servigos de energia elétrica,
preconiza a Exposigao de Motivos um relevante papel para a Eletrobrais,
qual seja o de “promotora/incent ivadora/agente de execugios/beneficid-
ria® do PBQP.

Para viabilizar a sua organizaglo interna de modo a adequar-se ao PBQP
com o papel a que a Eletrobrds se atribui, € previsto o desenvolvimento
de trés "funcdes® e sete "espacos de atuagfio” que se manifestarlo sob a
forma de projetos € atividades articuladas "em um subprograma setorial
a ser desenvolvido® (grifo nosso) e cujas substlncias se enquadrario
nos subprogramas gerais do PBAQP.

Cumpre aqui abrir um paréntesis para fazer um comentario € uma especu-
lag8o a respeito do que se acabou de grifar. Apesar de estarem bem de-
finidos no PBQP, n8o sd os seus subprogramas gerais, mas também os sub-
programas setoriais, o documento evita enquadrar a participa¢io da Ele~
trobras na segunda linha da dimens8o horizontal da matriz do Programa,
apesar de sua condi¢io de sociedade de economia mista de capital majo-
ritariamente estatal e, portanto, integrante da administraglo publica
indireta do pais (nota 17). Se a explicagio para esse fato for uma re-
Jeiglo tal que encontre resposta nos indicadores revelados em 4.3.4.,
como bem parece ser o caso, do modo como o funcionario piblico brasi-
leiro ve a si mesmo, repelindo essa qualificaclo mesmo quando diante da
possibilidade de considerar—-se como um “"alto” funciondrio, ja se tem af
um problema de identidade organizacional potencialmente danoso para o
PBQP, na medida do embarago que isso causaria ag Estado para cumprir o

sen dever de comegcar dando o exemplo, assumindo por inteiro € apropria-
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damente a parte que lhe toca.

Fechando o paréntesis, s80 dados a seguir as fungles € o0s espacos de

atuacio, tais como definidos na Exposigio de Motivos em foco:

Figura 2
FUNGXO ESPAGO DE ATUAGIXO
Execugio ~- Prdpria Empresa como produtora de servigos espe-—
cializados para as Concessionarias e para seu uso
interno.
Coordenagio ~ Suas Controladas como produtoras de servigos de

energia elétrica.

—- ITAIPU BINACIONAL como produtora de energia elé-
trica.

- CEPEL - Centro de Pesquisas de Energia Elétrica.

Articulaglo ~ Concessionarias como produtoras de servicos de

energia elétrica.

- Sigtemas produtores de bens € de servigos adquiri-
dos pela Empresa, Controladas e pelas Concessiona-
Fias.

-~ Consumidores de energia elétrica.

Para completar a estrutura sfo previstos no documento a criaglioc de um

Grupo
geral
todas

grada

Supervisor da Qualidade e Produtividade (GSQP), para a supervisio
da implantaglio do Programa; e de um Sistema Emxecutor envolvendo
as Diretorias da Eletrobrids, objetivando uma participagao inte-

na empresa. Tal providéncia foi realmente efetivada por meio da

Resolucio de Diretoria Executiva n9 761/99, de 26/12/99, mas foi poste-

riormente modificada por outra Resoluglo, a de n9 3i0e/94i, de 10/07/94,

que fugiu do espirito integrador da primeira ac hierarqui=zar grupos, a



moda convencional, a saber: o Grupo Coordenador da Qualidade e Produti-
vidade (GCQP), de nivel estratégico; o Grupo Supervisor da Qualidade €
Produtividade (GS@P), de nivel tdtico; e o Grupo Executor da Qualidade
e Produtividade (GEQP), de nivel operacional (nota i8). Tal modificag¢io
veio, a’o que parece, Para adaptar o propdisito de mudanga ao estilo ge-
rencial da empresa, j& indicando um movimento de resisténcia &s mudan-
cas, antes mesmo de e€las serem postas em priatica.

A referéncia ao PBQP ndo tem por finalidade a caracterizagio do objeto
da dissertagcfo. A citaglo € um dado de conjuntura institucional que
contempla as agéncias governamentais do setor elétrico, fornecendo a
oportunidade de estuda-lo & luz desse condicionamento, como parte da
administraglo publica formalmente comprometida em implantar a gest8o da
qual idade em si mesma (subprograma setorial 2). Dos idos de 70 a atua-
lidade dos anos 90, foi reunida alguma experiéncia e conhecimento de
fatos € dados suficientes para mostrar que muitos problemas poderiam
ser resolvidos antes que qualquer aten¢c®0 merecesse ser dada aoc argu-
mento de gque um excesso de regras enrijece uma administragl®o, tornan-
do-a impraticavel face a natureza diversificada das demandas com as
quais tivesse que se haver num ambiente cada vez mais complexo, insta-
vel, mutante e turbulento. Pelo contrario, assume-se aqui a defesa da
essencialidade de um minimo de consenso sobre regras a serem comparti-
lthadas, como condicl0 necessaria para tornar a organiza¢glo mais a salvo
das tenstes tipicas a que estad sujeita como um sistema aberto em cons-
tante interac3o com o meio ambiente. & neste sentido que, n3o obstante
os conflitos de toda natureza gue vicejam em qualquer organizaglko e,
ainda, a controvérsia geral a respeito dos objetivaos das organizagées,
¢ plausivel admitir que haja potencialmente uma grande coincidéncia de

interesses entre aqueles com responsabilidade direta quanto aos rumos

....19_.



que ela possa tomar, € aqueles que integram a organiza¢l0 € sobre os
quais poderdo incidir nefastas conseqiiéncias de decistes nio comparti-
lhadas, principalmente em se tratando de organizagcdes do setor piblico.
0 pressuposto dessa coincidéncia favorece o animo pelo estabelecimento
de uma gestio da qualidade, cuja confirmacgio se da, afinal, pela efeti-
vacio de um sistema da qualidade que se reconhega em funcionamento. No
caso do grupo Eletrobrdas, o terreno dos objetivos e dos conflitos apre-—
senta-se, por um lado, como um solo fértil a especulagio sobre os sin-
tomas do aparente interesse na criaclo de um sistema de gestio da qua-
lidade, confirmando & suposta coincidéncia de interesses. Mas, por ou-
tro lado, apresenta—-se também como um terreno arido diante de fatores
conjunturais e estruturais adversos que conspiram contra a efetivagio
do propdsito declarado de melhorar a qualidade € a produtividade geral.
£, enfim, em meio a e€ssa conjuntura que a oportunidade reudne as condi-
¢oes de combinar a necessidade de cumprir o requisito académico com @&
mot ivagio de participar do processo de mudan¢a organizacional atraves

da modesta contribuigio que se segue.
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NOTAS

International Organization for Standardization - IS0 8402, 1986,
item 3.5, p.4. As definigdes fundamentais a respeito da qualidade

s30 objeto do item 3.3.4.

Consulta ao Plano 90 da Eletrobras permite comprovar essa tendéncia
Ja em meados dos anos 79, como se segues

"0 potencial hidrelétrico ainda disponivel nas RegiGes Sudeste ¢
Sul, consideradas como um sistema integrado, com custo de produgilo
inferior ou igual ao da gera¢do nuclear, totaliza 16300 Mw médios.
Admit indo-se como margem de seguranga custos 254 acima dos calcula-
dos para as nucleares, COmO COMPENsa¢lo para as simplificagdes da
metodologia utilizada que n3o leva em conta algumas vantagens das
usinas hidrelétricas em relagdo as nucleares, este total aumentaria
para 20500 Mw médios aproximadamente”.

"0 atendimento da pProjec¢io alta do mercado em 1990 justifica econé-
micamente, com base nos dados utilizados, a inclusRoe no programa
posterior a 1980 de poténcia nuclear entre 4800 a 9600 Mw instala-
dos (4 a 8 unidades de 1200 Mw), dependendo do valor da margem ad-—
missivel para o custo das nucleares, sendo o limite superior men—-
cionado correspondente a margem de seguranca nula e o inferior a
margem de 254Z°.

"A expansio com base na margem crescente de custo implicaria no
inicio do programa nuclear somente apdés o esgotamento do potencial
hidraulico competitivo, o que ocorreria por volta do ano de 1988.
Entretanto, a partir desse ano, esgotados os potenciais competiti-

vos, tornar-se—ia necessario o desenvolvimento da energia nuclear



em um ritmo de 3000 a 4000 Mw instalados por ano. Sendo prevista na
base do mercado alto a conveniéncia da inclusio no final da década
de 1980 de um programa nuclear, e tendo o Brasil iniciado com a
primeira unidade de Angra dos Reis, ora em constru¢clo, o desenvol-
vimento da geragdo nuclear, € conveniente nio ser interrompido este
programa, estabelecendo-se ao menos, um programa minimo que mante-
nha a atividade € o desenvolvimento tecnoldgico correspondente no
pPRis”.
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*Considerou—se, entretanto, que mesmo que nAo houvesse necessidade
de energia nuclear até 199@, a manuten¢io de atividades tecnoldgi-
cas neste setor, exigiria um programa minimo nuclear que correspon-
deria a ter-se uma unidade sempre em construgio, o que justificaria
um total de quatro em operacio em 1990°.

"A consideragl0 do programa de atendimento do mercado das Regiles
Sudeste e Sul, mostra claramente que, apis 1990, tornar-se-d funda-
mental a participacido intensiva da energia nuclear no programa
energético, exigindo a constru¢io de varias centrais simultaneamen-—
te. Isso significa que caso a prev{sao de 4, 6 ou 8 unidades nucle-
ares instaladas em 1990 n8o se concretize, certamente este mesmo
nimero sera instalado até 1994 ou 1995, quando o mercado baixo de~-
vera atingir os valores previstos para 1999 segundo o mercado
alto.”

(Eletrobras, Plano 99, p.p.11-3, 6 € 7, dez/1974).

"No que se refere aos aspectos de Controle da Qualidade, as carac-
ter{sticés excepcionais dos equipamentos da ITAIPU levaram a adoglo

de medidas € critérios ndn usualmente adotados para equipamentos
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permanentes de centrais hidrelétricas.” (Kleinman, M. et alii,

i981i, p.3)

830 o0s seguintes os aspectos da garantia da qualidade considerados

por Kleinman M. et alii:

" - Planejamento da Inspec&os;

- Controle do Projeto:

- Controle da Documentacio;

- Controle da Montagem;

- Controle dos Ensaios de Colocag®o em Servigo € de Recepcio:

~ Controle de Operagdo”.

O controle da qualidade subdivide-se em:

-~ Auditoria nos Fabricantes:

~ Ingspegioy

~ Qualifica¢lo dos Fabricantes.”

Por sua vez, a inspe¢lo envolve:

- Acompanhamento Técnico da Fabricac@o;

- Acompanhamento dos Ensaioss

- Aceita¢lo dos Equipamentos;

- Dutros controles, tais como: embalagens, “packing lists’, mar-
cagoes, armazenagem, transporte”. (ibidem)

"Where operative goals provide the specific content of official go-

als they reflect choices among competing values. They may be justi-

fied on the basis of an official goal, even though they may subvert

another official goal. In one sense they are means to official go-

als, but since the latter are vague or of high abstraction, the

‘means’ become ends in themselves when the organization is the ob-

Ject of analysis.” (Perrow, 1961, p.BIL)

*"The operative goals will be shaped by the dominant group, reflec—
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ting the imperatives of the particular task area that is most cri-
tical, their own background characteristics (distinctive perspecti~
ves based upon their training carreer lines and areas of competen-
ce) and the unofficial uses to which they put the organization for
their own ends®. (idem, p.p.B8S6-7)

"The words ‘management’, ‘control’ and ‘administration’ do have
different nuances. But they also have a common denomination. Each
of these words implies théf one must set a goal on target and find
a way to realize it efficiently”, (Ishikawa, 1985, p.57)

*Essas pessoas juridico-administrativas, cuja forma € de direito
privado, mas o substractum ¢ puiblico, nascem j& sob essa ambigiiida-
de que vai sempre acompanha-las®. (Dutra, 1994, p.27)

Ver Dutra, op. cit, p.119.

Porque “onde ha dinheiro publico deve haver um controle correspon-
dente® (Dutra, op.cit, p.145.)

Para respaldar tal assertiva, ver Bozeman, B. - All Organizations
are Public, 1989.

0 outro mecanismo € o Pfograma de Competitividade Industrial -
PCI, cf. Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento, "Diretri-
zes Gerais Para a Politica Industrial e de Comércio Exterior, de

26/06/90, p.b.

Eletrobrds/PBQP - Termos de Referéncia dos Subprogramas Gerais, p.
p.6 € 6B
Eletrobras/PBQP - Engajamento da Eletrobras no Programa Brasileiro

da Qualidade € Produtividade - PBQP, 1991, p.i.
Jdem, p.4.

Ver 4.3.2.



16 - Dados da Eletrobras - "Exposiclo de Motivos para o Engajamento da
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Eletrobrdas no Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade®,
1990, p.2.

"Para o desenvolvimento dos projetos mencionados no item anterior,
a Eletrobras partira de uma série de projetos ja em andamento, cu-
Jo escopo esta em total consonancia com os objetivos mencionados
nos subprogramas gerais do PBQP ou que, com pequenos ajustes, cer-
tamente poderfo ser harmonizados a curto prazo com =a politica e
objet ivos do subprograma setorial especifico a ser desenvolvido."
(grifo nosso); cf. "Engajamento da Eletrobras no Programa Brasi-
leiro da Qualidade e Produtividade - PBQP", item VI.2.2, p.S.

Eletrobras - Informe Administrativo ng 68, set/94.
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. OBJETIVO E PROCEDIMENTO METODOLG6GICO

Este trabalho tem por objetivo discutir 1limites e possibilidades de
aplicacdo da gestio da qualidade no setor elétrico brasileiro, que
abrange um conjunto de concessionarias federais, estaduais € munici-
pais, controladas ou coligadas a Eletrobras, empresa "holding® do sis-
tema e responsavel pela coordenagclo de sua operacio, bem como do seu
planejamento, com destaque recente para o equacionamento das questies
relacionadas com o meio—ambiente que envolvem o setor.

N3o ha um propédsito dedutivo no sentido de comprovar a existéncia de
tais limites € possibilidades, mas sim o de induzir mudangas na admi-
nistragio piblica a partir dessas contingéncias, tal como sentidas no
setor de energia elétrica.

A pesquisa segue um método de abordagem que se resume em identificar, a
partir de dados secundarios, e nlo exaustivamente, algumas dificuldades
e oportunidades presentes na realidade do setor elétrico brasileiro
visto segundo trés enfoquest

1) Na especificidade de sua atividade produtivas

2) Pelo papel que lhe cabe na economia; €

3) De acordo com as contingéncias impostas pela administragio publica

em geral.

A classificaglo convencional de uma economia nacional em *induistrias”

s subdivide em {(nota 1):



Manufaturados, abrangendo a indistria de processamento de materiais
para a sua transformaciao em bens acabados duridaveis ou nlo-duriveis; e
Nao-manufaturados, que compreende todo o restante da inddstria, o

qual, por sua vez, s€ subdivide em:

a) indidstria de servigos; e
b) inddstria de nio-servigcos, compreendendo a minerac¢io,

a agricultura e a construglo civil.

i) Para o primeiro enfoque os servigos de energia elétrica sio reconhe-

3)

cidos, neste referencial, como pertencentes ao setor “indidstria de
servigos”, no sentido de que nlo se trata de fabricag¢8o de bens dis-—
cretos e acabados, mas sim da produgfo de um servigo continuoc. A im-
portdncia dessa disting8o0 € que nem todas as ferramentas da gestio
da qualidade consagradas na indistria de bens s%o aplicdveis &as de
servigos, embora os principios fundamentais sejam 0S5 MESNOS.

Pelo segundo enfoque, sendo um servi¢o de utilidade piiblica - porque
s80 bens da UniZo os potenciais de energia elétrica (nota 2) € por-
que s3o suscetiveis de desapropriacio as areas por meio das quais
ele se realiza (nota 3) - o tratamento € o de um servigo puiblico, no
sentido de que ele ¢ se viabiliza se for produzido para todos, con-
figurando-se o monopdlio natural.

Pelo terceiro enfoque, as peculiaridades de altos investimentos e
largos prazos de retorno do capital que caracterizam as obras do se-
tor elétrico, n3ao deixam outra saida ao Estado que nZo a de assumir
w participac8o majoritaria na exploraglco dos servigos de energia
elétrica.

Certas limitagdes, ndo sendo inerentes wno setor elétrico, 5€ apre-



sentam como de dificil superacio, o que poderia induzir a uma inter-
pretaclo pessimista das condigcoes suberistentes no setor piblico pa-
ra as necessarias mudan¢gas, o que seria um equivoco. Mas para nlo
estimilar ilusoes, torna-se mesmo prudente assumir um certo ceticis~
Mo para que as possibilidades reais de absorglo da gestio da quali-
dade venham a ser aproveitadas por estratégias convenientes, ajuda-
das pelo potencial de adaptacfo € capacidade de resposta que o setor
elétrico apresenta, ou pela percepgao € avaliaglo coletiva de que
certas alternativas de melhoria podem estar ao alcance da mi3o, sendo
uma delas a de uma gestio da qualidade adegquada ao setor.

Quanto aos limites, a questlo sera vista essencialmente sob o &ngulo
das peculiaridades do setor privado - de onde se origina a tecnolo~
gia ~- face a complexidade do setor publico que, mesmo sob a forma
empresarial, atua de um modo mais contingenciado pela macroeconomia
e obedece a uma ldégica nRo unicamente empresarial, como a que preva-
lece no setor privado da economia.

Quanto as possibilidades, a gestfio da qualidade serad vista por meio
de uma avaliagic conjuntural, em termos da oportunidade estratégica
que se apresenta ao setor elétrico para a adogio dessa tecnologisa,
da receptividade do setor para sua absor¢lo, do potencial de adapta-
¢80 e capacidade de resposta, e pela percep¢lo & assimilaclo coleti-
va de n3o haver mesmo outra saida. Uma importante consideraglo &
feita ao final quanto & possibilidade percebida a partir do limite

considerado como fundamental.

/NOTAS
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I11. CONSIDERAGOES TEMATICAS

3.1 Tecnologia de Gestao

S30 “pioneiros no esforco de desenvolver uma analise organizacional
sistémica” (nota 1) E.L.Trist & A.K.Rice, do Instituto de Relagies Hu-
manas de Tavistock. Ao primeiro € atribuida =a identificaglc de dois
subsistemas da organiza¢lo (nota 2):

- téenico, “compreendendo as demandas da tarefa, a implantaglo fisica e
0 equipamento existente, sendo portanto responsavel pela eficiéncia
potencial da organiza¢lo”; e

- social, responsavel “pelas relagtes sociais daqueles encarregados da
execucao da tarefa, que transformam a eficiéncia potencial em efici-

éncia real” (nota 3).

Rice, "preocupa—-se mMais com as transagoes da organizagio com sed  am-—
biente”, de modo que “gualguer empresa, considerada como um sistema
aberto, pode ser definida por suas importacoes & ewportagies, isto &,
peia manifestacao de suas relagodes com o ambiente” (nota 4).

Desse modo, conjugando-se as contibui¢bes de Trist e Rice, temos o mo-
delo de Tavistock, cuja grande mensagem, “parece ser a de que a organi-
zacao eficiente precisa levar em conta tanto as importagoes que o sub-
sistema social faz do ambiente, isto &, valores ¢ aspiracoes, cComo tam-—
hém as gue faz o subsistema técnico, ou seja, matérias—-primas, equipa-

rs

mentos stc” (nota 9).



Prestes Motta ilustra o modelo de Tavistock de acordo com o seguinte

esquema (nota 6):

Figura 3

0 MODELO DE TAVISTOCK

AMBIENTE

SISTEMA } TECNICO

Eficiencia Potencial

I
|
|
|
|
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|
|
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I

Produtos Auxiliares

_31_



Tauile (nota 7), por seu turno, ao comentar sobre a precedéncia da or-

ganizacio social da produ¢gio sobre o "determinismo tecnoldgico”, dis—

tingue a “tecnologia de automaclo flexivel" (TAF), das "técnicas de or-

ganizacl0 social da produglo” (TOSP), com as seguintes palavras:
"Muito se fala das novas técnicas de organizagao social da pro-
dugio (TOSP) dentro da fabrica ("just in time’, CCQ, =ero de-
feitos etc), e mesmo fora dela (i.e. sistema de subcontrata-
¢Oes), como se estivessem umbilicalmente ligadas as TAF. De fa-
to, em muitos casos, € em £special no caso japones, estido. Po-
rém , & preciso que se tenha claro que nio apenas n3c sBo =
mesma coisa, oW, a rigor, nio estio, necessariamente, 'no mesmo
saco’, como & evidéncia histdorica ¢ de que o sucesso na intro-
duglo de TAF é tanto maior quanto mais € melhor as TOSP tiverem
previamente sido implementadas.” (grifo do autor)

£ intuitivo perceber que a distingl3o de Tauile encontra referéncia

tedrica em Trist, cujos subsistemas técnico e social respaldam, respec-

t ivamente, as TAF e as TOSP referidas.

As citagtes acima tém o condlo de polemizar em torno do conceito de

tecnologia, cujo senso comum € associado ao mundo fisico. A primeira

acepcRo que o Novo Aurélio (nota 8) da para o vocabulo,
"Conjunto de conhecimentos, especialmente principios cientifi-
cos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade: tecno-
logia mec@nica“”,

ilustra a tendéncia a uma compreensdo do conceito como sendo dos fenb-

menos cujas transformagoes sdo do dominio de conhecimento das ciéncias

naturais.



Para distingiiir as transformacies desse dominio daquelas pertinentes ao
dominio de conhecimento das ciéncias humanas, convenciona-se aqui a ca-
racterizaglo das primeiras como tecnologias de transformacSo e das 1l-
timas como tecnologias de gestio.

A ideia de desenvolvimento econdmico sempre esteve ligada a nogio de
progresso técnico (tecnologias de transformagfo), de um modo tal que a
organizagdo social da produ¢io (tecnologias de gestlo) sempre foi con-
dicionada - quando ndao mesmo determinada - pela “técnica“.

Para uma estrita observancia aos objetivos assumidos por uma organiza-
¢30, Campos (nota 9) propte que seja satisfeita a equaclo segundo =a

qual

OBJETIVO = META + MEDIDA,

sendo a medida o método adotado. Com esta igualdade ele quer chamar a
atenc3o para o fato de que a primeira parcela € o efeito € a segunda a
causa. 0 objetivo nfo resulta, portanto, apenas de meta idealizada em
fun¢do de tecnologias de transformagio, pois, como ja visto, sendo es-—
tas do subsistema técnico, tém o dom de apenas potencializar a eficién-
cia da organiza¢io. 0 objetivo é, afinal, dado pela eficiéncia real e
depende igualmente do subsistema social, condicionado fortemente pelo
método de medigoes - a tecnologia de gestio.

Genericamente falando, ndo parece haver distingio entre os conceitos de
administracio, geréncia e gest8o. Motta (nota 10) sustenta que, mais
recentemente, € "nfo ainda para designar fungodes executivas, o termo
gestlo passou a ser utilizado para definir o campo da administragSo e
da geréncia, ... para compensar desgastes terminoldgicos € acrescentar

algumas novidades, mas n8o para significar uma mudan¢ca conceitual”.
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Acrescenta este autor que o termo “gestldac” € proveniente da terminolo-
gia europe€ia, basicamente francesa e portuguesa, sendo gque no Brasil
ele é utilizado para qualificar formas participativas de administracio,
dentre as quais, pode~se acrescentar, se destaca a gesti0 da qualidade.
As tecnologias de gestdo sao assunto pertinente X prépria “teoria da
administragao”, a gual tem acompanhado o progresso técnico desde a ini-
cio do século. Com a ajuda desta teoria € possivel situar melhor a evo-
lugio do enfoaue da qualidade, hode uma palavra de ordem gerencial, se-
Jja de uma perspectiva micro ou macro-—-econsmica, havendo mesmo quUem sus-—
tente estarmos diante de uma “Nova Escola de Administraglo” (nota 414i).
Isto posto, antes de passarmos aos conceitos relativos =ao dominio da
qual idade, & de bom alvitre situar a sua evolugio num breve contexto
histdrico. Pois sendo a qualidade dependente do modo de inserglo do ho-
mem no processo produtivo, € essencial perceber os obstaculos e as

oportunidades de hoje a luzx das transformagles ocorridas no passado.
3.2 Breve Histérico

As atividades produtivas antecedentes & Revolu¢So Industrial circuns-—
creviam—se ao ambito de pegquenas oficinas, onde o arteslio tinha um do-
minio sobre todo o ciclo produtivo, ciclo este até entlo isento de me-
canismos artificiais de automagio. Desse modo o artesio tinhza plena co-
nhecimento dos problemas presentes nas fronteiras entre as fases de re-
cebimento da encomenda, interpretaclo do desejo do cliente, tradugio
desse desejo em termos de especificagio dos materiais, aguisigio dos
materiais, recebimento desses materiais de acordo com as especifica-
¢oes, estocagem dos materiais segundo a sua variada natureza e finali-

dade, processo de produgfo, controle do prazo de entrega e a entrega
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propriamente dita.

A& manutengio do contato direto com o cliente permitia captar melhor as
necessidades envolvidas e, também, perceber mais claramente o grau de
conformidade do produto com a encomenda atraves do retorno dado pela
manifestagio de satisfacio do cliente com o produto. Inperfeigies re-
siultavam em aperfeigoamentos imediatamente introduzidos no ciclo produ-
tivo, Jj& que isso nao dependia da mobilizaclo ou do conhecimento de in-—
termediarios.

0 acumulo dessa experiéncia nao se perdia com o passamento do artesio,
pois este se acercava de auxiliares, os chamados aprendizes, 0% quais
t inham um longo tempo de treinamento, de naoc menos que 10 anos, antes
de se tornarem tambeém artesios.

A diversificagio das atividades do artesio pela sun participagio em to-

das as fases da produgao (ainda que poucas), conferia—lhe possibili-

i

dade de orgulhar-se do que estava fazendo, circunstdncia que era enor-
memente facilitada pelo fato de gque o profissional era senhor de seus
meios de produglo, rudimentares, mas suficientes para a consecugfo de
seuns objetivos.

Com isso o arteslo tinha um sentimento de participagfo social, Ja que
era reconhecido como um profissional precisamente porgiue era  capas de
produzir bens & sServiqos com ’ gualidade requerida pela sociedade, de
acordo com 05 padries VIigentes na €poca.

Do artesanato a grande inddstria, passou—-se da Idade Média para a Idade
Moderna £, desta, para a Idade Contemporanea. Mais de dois séculos se-
param a realidade tecnologica atual da maquina a vapor e James Watt
(4736-1819), marco que define a Revolugdo Industrial pelos efeitos da
mecanizacao do trabalho que a referida descoberta provocou nNo  pProcesso

produtivo. AfFinal, evoluiu-se da era da intimidade do produtor com o O



produto de seu trabalho, para a era da desvinculagio do trabalho com o
produto final. HAa mudanga qualitativa com consequéncias positivas de-
correntes de novos desafios, com estimulos para novas descobertas, mas
tambem negativas devido & restriglo ao acesso social dos novos benefi-
cios, de infcio possivel apenas aos segmentos mais abastados, em geral
proprietarios dos novos meios de producio. Invengoes tais como a magqui-
na de fiar (1767), o tear hidraulico (1769), o descarogador de algodio
(1792), vieram para substituir a habilidade do homem artesio pela ma-
quina, dando inicio ao proceso de mecaniza¢io da industria € da agri-
cultura, com efeitos consideraveis sobre a quantidade, qualidade e cus-
to do produto final. 0 advento da maquina a vapor (1776) introduz o va~
por como for¢a motriz fabril em substituiclo & forga muscular ou ani-
mal, para transformar as pequenas oficinas em unidades industriais, on-
de o capitalista tomou o lugar do artesio e grandes contingentes de mio
de obra assalariada substituiram os aprendizes. Surge a classe opera-
ria, a divisio do trabalho, a separaclo de tarefas e a simplificacHo
das operacoes que passaram a ser realizadas por pessoal com baix ou
sem nenhuma qualificagio.

Este processo & intensificado, em primeiro lugar, porque aumenta consi-
deravelmente o mercado de produtos, antes inacessiveis & maioria da po-
pulagio, devido a significativa reduglo dos custos de fabricaglio por
unidade de produto. Em segundo lugar, a incorporagio da eletricidade
aos processos fabris acarretou uma aceleracfo ainda maior na dindmica
produt iva com o advento do eletromagnetismo (1819) e sua aplicaglo as
maquinas elétricas de polos girantes (i831i), principio € insumo através
dos quais 0s processos fabris até entlo rudimentarmente automatizados,
deivam a sua base técnica mecanizada para se tornarem processos eletro-

mecinicos. A introdugio do motor elétrico no processo produtivo da novo
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impulso as economnias de escala, reduzindo mais ainda os custos de pro-
ducfo, € dando lugar & produc8o em massa.
N3o obstante os beneficios trazidos para a melhoria da qualidade de vi-
da no que tange & diminui¢lo da jornada de trabalho e & elevagio da
idade escolar (nota 12), tem sido motivo de grande preocupa¢io os efei-
tos sociais trazidos pelas mdquinas ao mercado de trabalho (nota 13).
De qualquer forma, a popularizagfo dos precos € a ampliaclo dos merca-
dos acarretou uma grande demanda por trabalho humano que, localizado
num mesmo e€spago fisico, geroy um fato que, por sua vez, veio acarretar
novos problemas de geré€ncia, cuja emergéncia da lugar a uma “nascente
tecnologia® (nota 14).
Com efeito, nlo se tratava mais de administrar pequenos grupos de
aprendizes, mas sim grandes contingentes de operarios sujeitos a péssi-
mas condi¢tes de trabalho. Além das exageradas Jjornadas de trabalho,
parcos saldarios, periculosidade, insalubridade € promiscuidade ambien-
tal, a divisio do trabalho entre aqueles que o concebem e aqueles que o
secutam, bem como o parcelamento do trabalho a executar, acarretam no
trabalhador um sentimento de total desvinculaglo do seu trabalho com o
produto final. Tratado como um mero fator de produ¢fo, o trabalho teve
sobre si um desastroso efeito que, refletido no trabalhador, se mani-
festa sob a forma de alienagclo, Jj& que e€le nio mais dispbe das oportu-
nidades antes acessiveis aos antigos aprendizes, os quais, em sua rela-
¢30 com os arteslos, participavam vivamente do sentido social da produ-
¢80 em que estavam integrados.
Todos estes fatos sociais ligados ao progresso técnico com base no qual
se deu o desenvolvimento economico ao longo destes ultimos dois sécu-
los, produziram efeitos sobre a qualidade dos produtos (bens ou servi-

¢os). Se por um lado o aperfei¢oamento do subsistema técnico foi capa=
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de fazer a miaquina diminuir a variabilidade do trabalho manufaturado,
por outro lado a desaten¢c8o com o subsistema social propiciou a massi-
ficagfio da produgfo e do trabalho, reintroduzindo varidveis no processo
produtivo, as quais se refletiam negativamente no produto final. Em ou-
tras palavrés, a melhoria da qualidade proporcionada pela conformidade
a especificagbes técnicas adotadas como praticamente invaridveis, trou-
»e consigo uma deterioragfo na qualidade concebida como satisfaglo do
cliente, fato este somente percebido (ou admitido) no momento em que =a
producio em massa entra em crise diante das exigéncias do mercado pela
diversificacio (nota 15).

A evolugBo do controle da qualidade tal como ele € hoje concebido, tem
a duracf8o deste século, tendo as mudan¢gas de enfoque mais significati-
vas ocorrido a intervalos aproximados de 20 anos (nota 1é), tal como
ilustra a figura a seguirt

Figura 4
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Adaptado det Feigenbaum, A, Total Quality Control, p.i6.
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Feigenbaum identifica o primeiro passo dado no campo da Qualidade como
o do Controle da Qualidade do Operador (“operator quality control®),
tipico da manufatura predominante até o fim do século XIX. Como os ar-
tesS0s € os aprendizes eram responsaveis pela manufatura do produto in-
teiro, cada trabalhador podia controlar totalmente a qualidade do seu
trabalho.

Com o advento da fabrica nos primeiros anos do inicio do século, muitos
trabalhadores passaram a desempenhar tarefas parceladas segundo uma se-
quéncia previamente concebida alhures e por outrem. Tais tarefas fica-
vam sob a direg80 de um capataz a quem era atribuida a responsabilidade
pela qualidade dessas tarefas. Era o Controle da Qualidade do Capataz
("foreman quality control®).

Durante a Primeira Grande Guerra, o sistema da manufatura se tornou
mais complexo, exigindo um grande numero de trabalhadores se reportando
a um mesmo capataz de produclo. Como resultado surgiram em cena os pri-
meiros inspetores “full time", iniciando-se a etapa denominada de Con-
trole da Qualidade da Inspeglo ("inspection quality control®).

0 sistema de inspeglo a 109X atingiu o0 seu apogeu nas grandes organiza-
G0es dos anos 20 e 30, quando a fun¢Ro de inspe¢lo passou a ficar sepa-—
rada da de produgBo, e grande demais para ser comandada por superinten-
dentes. Essa etapa subsistiu até quando os crescentes requisitos da
producio em massa tornaram—-na inviavel, fazendo emergir o chamado Con-—
trole Estatistico da Qualidade ("statistical quality control®) na tran-
5igR0 dos anos 2@ para o5 anos 30, indo até os 40. 0 sistema se tornou
mais eficiente pelo uso de ferramentas estatisticas tais como os grafi-
cos de controle € amostragem de Walter Shewhart. Para Feigenbaum
(nota 17) % contribui¢io mais significativa do Controle Estatistico da

Qualidade foi a introducf0 da inspe¢cl0 por amostragem no lugar da ins-—
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pecao 100%, embora o trabalho de Controle da Qualidade permanecesse
ainda restrito as areas de producio, tendo evoluido um tanto devagar.
Feigenbaum comnpartilha da idéia de que a lentidio do progresso no Con-
trole da Qualidade tem pouco a ver com os problemas de desenvolvimento
das idéias técnicas € estatisticas, uma vezr que 0s conceitos de grafico
de controle e dos planos de amostragem ja& foram estabelecidos ha muito
tempo. A dificuldade é percebida na falta de vontade ou de habilidade
administrativa, tanto nas organizagdes publicas como privadas, para le-
var a efeito as mudangas € as melhorias necessarias. € que as recomen—
dacdes resultantes das técnicas estatisticas n8o costumam ser aplica-
veis as estruturas de tomada de decisio subexistentes.

E o reconhecimento desta realidade que fex com que a evoluglo chegasse
ao Controle da Qualidade Total (“total quality control®). Somente quan-—
do se comegou a desenvolver um arcabou¢co especifico de tomada de deci-
s30 € operagio para a qualidade, arcabou¢co este suficientemente efetivo
para dar consequéncia as descobertas do Controle da Qualidade, € que as
firmas passaram & apresentar resultados na melhoria da qualidade e na
redugio de custos. Foi este arcabougo que tornou possivel rever proje-
tos regularmente, analisar resultados durante o processao, tomar agdes
de controle durante a fabricag¢io ou na fonte de suprimento €, mesmo,
parar a fabricacio se necessario. E deste arcabouco a estrutura que
juntou as ferramentas de Controle Estatistico da Qualidade com as téc-
nicas mais modernas de metrologia, confiabilidade, equipamentos de in-
formacio da qualidade, motivagio para a qualidade, bem como com numero-
sas outras técnicas associadas ao campo da moderna gestlc da qualidade.
Com o impacto que o Controle da Qualidade Total introduziu nas praticas
da engenharia € da administracio, o processo evoluiu a partir da década

de 80 para os conceitos de Controle da Qualidade Total por Toda a Orga-

..4@._



nizagao (“total quality control organizationwide”) & Qualidade Como umza
Nova Estratégia de Negocios (“quality as a major new business stra-
tegu”).

Sendo a década de 3@ o marco inicial do processo brasileivro de indus-
trializaclo, este vai ocorrer em meio 3 fase de inspeglo, sem ter expe-
rimentado tecnologicamente os periodos em aue a qualidade era atribuida
a0 artes’o ou mesmo ao capataz. Acresce a isto o fato de que, como na-
30 periférica e dependente, o Brasil n3o participou autdnomamente das
transigoes que originaram as fases seguintes. Este € precisamente um
dos principais fatores (atraso tecnoldgico) que definem a condiglo de
periferia, sendo a dependéncia um fator dai decorrente nas relagdes in-—
ternacionais de poder. Outra conseqguéncia € o carater tardio da parti-
cipagao nas fase seguintes de evolugao do controle da gualidade, o que
pode ser constatado, por exemplo, pela época de inserglao do Brasil na
chamada ora nuclear, 0 que s6 VEIC a ocorrer em meados dos anes 70 (no-
ta 48), com o Programa Nuclear Brasileiro (nota 419); cerca de dez= anos
antes, em 1945, Ishikawa (nota 20) registra 3700 grupos no Japao envol-
vidos em atividades de controle da qualidade. Qutrossim, nio consta nos
registros oficiais gque haja alguma organizagio no Brasil reconhecida
par praticar, com resultados efetivos, o controle da qualidade total
por toda organizaglo combinada com gestio da qualidade total, conforme
designacgio da Ultima etapa da evolugio de Feigenbaum.

Tomando—-se como certa # assertiva de Tauile sobre a evidéncia historica

de gue 0 sucesso na introduciac das tecnologis

5 de  automagio Flexiveis

1

(tecnologias de transformagio) & tanto maior guanto mais & melhor =as
tecnologias de organizacgao social da producic (tecnologias de gestlo)

tiverem previamente sido implementadas, & sendo # gestao da qualidade



uma tecnologia de gestXo, pode ela constituir—-se num recurso 1til para
0 pais deixar a condigao de periferia e integrar-se de um modo mais

apropriado & comunidade internacional.

3.3 Gest3o0 da Qualidade

3.3.1 Definigles

Para efeito deste trabalho, € antes de se fazer referéncia em genérico
e com desembaraco & gestio da qualidade, cumpre conceituar qualidade
como definigio fundamental, balizando o seu entendimento para aquém da
generalizaciio. Para evitar a compreensio simplificada de que se trate
da dimensio nao quantificavel da realidade, € necessario dizer gque qua-—
lidade € quant idade s8o0 conceitos distintos, mas nio dissociados € nem
mesmo antagdnicos. A referéncia ao termo qualidade neste trabalho tem o
mesmo sentido que o conceito normalizado pela "International Organiza-
tion for Standardization™ - IS0 84092 (Quality Vocabulary), segundo a

quals:

“Qualidade - a totalidade dos atributos e
caracteristicas de um produto ou servigo
com base em sua capacidade de satisfazer

necessidades estabelecidas ou implicadas.

Ainda pela norma s80 aderentes ao enunciado acima as seguintes notas:

"{ - Em um contexto contratual, necessidades s3o0 especificadas,

enquanto em outros contextos necessidades implicadas devem

ser identificadas e definidas”®;



]

Em muitos casos as necessidades podem mudar com o tempo;
isto implica em revislo periddica das especificagoes”;
Necessidades sdaoc usualmente traduzidas em atributos e ca-
racteristicas com critério especificado. Necessidades po-
dem incluir aspectos de utilizaglo, seguranga, disponibi-
lidade, confiabilidade, manuteng¢lo, economicos € de meio-
ambiente”;

0 termo qualidade nio € usado para exprimir um grau de eu-—

celéncia em um sentido comparativo, nem é usado em um sen—

t ido quantitatavo para avaliagdes técnicas. Nestes casos

deve ser usado um adjetivo para qualificaglo. Por exemplo,

podem ser usados os seguintes termos:®

a) ‘qualidade relativa’', onde produtos ou servigos sio
classificados numa base relativa segundo o ‘grau de ex-
celéncia’ ou sentido ‘comparativo’;

b) ‘nivel de qualidade’ e ‘medida de qualidade’, onde sio
feitas avaliagtes técnicas precisas num ‘sentido quan-
titativo™".

Qual idade do produto ou servigo € influenciado por muitos

estagios de atividades interativas, tais como projeto,

producio ou operacio do servigo € manutengio”.

0 alcance econémico da qualidade satisfatdria envalve to-

cdos os estagios da espiral da qualidade (%) como um todo.

As contribuigbes para a qualidade dos varios estidgios den-

tro da espiral da qualidade s3p por vezes identificados

separadamente para énfase. Dois exemplos: ‘qualidade atri-
buivel ao projeto’, ‘qualidade atribuivel a implementa-

¢8a’.



A part

(%) 0 espiral da qualidade € o modelo conceptual das atividades

de interac¢lo que influenciam a qualidade de um produto ou ser-

Vigo nos varios estdgios, desde a identificag80 das necessida-

des até a avaliagio de terem essas necessidades sido satisfei-

tas”.

*7 - Em algumas fontes de referé&ncia, a qualidade € referida
como ‘adequa¢lo ao uso’, ou ‘adequaglo ao proposito’, ou
‘sat isfagio do consumidor’, ou ‘conformidade as especifi-
cagdes’. Como estas representam apenas certas facetas da
qual idade, s8o requeridas normalmente explicactes mais
precisas que finalmente conduzam ao conceito definido aci-

ma."

ir do conceito fundamental de qualidade, cinco outros conceitos

derivados s3o normal izados na mesma IS0 8402 e transcritos na série

9000,

NOTA:

NOTAS:

na seguinte ordem:t

"Politica da Qualidade ~ /ntencées e diretrizes gerais de uma

arganizacdo com respeito & qualidade, tal como formalmente ex-—

rresso por sua alta administracio.

A Politica da Qualidade constitui um elemento da politica da

corporacio e é autorizada pela alta administracio.”

"Gestlo da Qualidade - aspecto da funcdo geral da gestiao que de-

termina € imelementa a Folrtica da Qualidade.

1) A obten¢f0 da qualidade desejada requer o0 compromissoc € a
participagio de todos os membros da organizacio, enquanto a
responsabilidade pela Gestlo da Qualidade pertence a alta ad-

ministrac8o;



NOTAS:

NOTAS:

i

a)

i

a)

Gest3o da Qualidade inclui planejamento estratégico, alocaglo
de recursos € outras atividades sistematicas para a qualida-
de, tais como o planejamento para a qualidade, operagoes e
avaliagoes.”

"Sistema da Qualidade — estrutura organizacional, responsabi-
lidades, procedimentos, Processes € Fecursos para a imelemen—
tacio da Gestio da Qualidade

0 Sistema da Qual idade deve ser t3o abrangente quanto neces-
sario para atender aos objetivos da qualidades

Para fins contratuais, de exigéncia ou avaliacfo, podem ser
requer idas demonstracoes de implementacio de elementos iden-—
tificados no sistema.”

"Controle da Qualidade ~ té&cnicas ¢ atividades oeeracionais
quUE SAo usadas para preencherem o0s requisitos da qualidade.
De modo a evitar confusio deve-se tomar o cuidado de incluir
um adjetivo que modifique o termo quando este se referir a um
sub~conjunto do Controle da Qualidade, tal como ‘controle da
qual idade da manuteng8o’, ou quando se referir a um conceito
mais amplo, tal como "controle da qualidade por toda a empre-—
sa’;

Controle da Qualidade envolve técnicas e atividades operacio-
nais objetivando tanto a monitoragio do precesso como a eli-—
minac80 de causas de desempenho insatisfatdrio nos estdagios
da espiral da qualidade, de modo a <se¢ obter a efetividade
economica. "

*Garantia da Qualidade -~ todas as acdes planejadas e sistemd-—
ticas necessarias para prover a adequada confianca de que o0

praduto atenderd os requisitos especificados da qualidade.



NOTAS: 1) A Garantia da Qualidade n3o estard completa se os requisitos
ndo refletirem inteiramente as necessidades do usuario:;

2) Com vistas a efetividade, a Garantia da Qualidade usualmente
requer uma avaliacio continua dos fatores que afetam a ade-
quaglao do projeto ou especificagio para as aplicagoes preten—
didas, bem como verificagoes € auditagens das operacles de
produclo, instala¢lo e inspe¢fo. Ganhar confianga pode envol-
ver produzit provass;

3) Dentro de uma organizacfo a Garantia da Qualidade serve como
uma ferramenta de gest&o. Em situagies contratuais, a Garan-
tia da Qualidade também serve para ganhar confianga no forne-

cedor.”

Isto posto, sempre que for mencionado o termo gest83o da qualidade neste
trabalho, estard implicita a sua vinculag8o a uma indispensavel poli-
tica da qualidade que lhe antecede, lhe da& origem € sentido, bem como a
um sistema que estrutura a gestlo, propiciando um controle aoc qual cor-

respondera uma garantia da qualidade.

3.3.2 A aproximac8io com o contexto

Por definig¢l0, ha duas formas possiveis de reconhecimento da qualidade:
pela satisfaglo das necessidades estabelecidas, ou das necessidades
implicadas. Pela nota i da definigl0 de qualidade, quando o contexto &
contratual as necessidades sfo estabelecidas em especificagoes, enquan-
to em outros contextos as implicagodoes devem ser identificadas e defini-

das.

a) satisfacfo do consumidor pela conformidade aAs especificagoes
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0 setor elétrico brasileiro — como de resto dos demais paises do mundo
- & um setor cuja atividade econémica € fortemente regulamentada, dado
o seu cardter pidblico para a sociedade e essencial para a economia. As-
sim, & exploracio dessa atividade n8o & de livre arbitrio por quem te-
nha tido a iniciativa de fazé-lo, mas depende de concessio do Estado
que especifica as condicoes legais, devidamente baseadas em pardmetros
técnicos e economicos a serem respeitados pela organizagio concessiona~-
ria do servigo. Tais condigtes legais conformam as especificagoes basi-
cas para a produclo de um bem € um servigo cuja qualidade € supostamen-—
te satisfatéria para as necessidades do consumidor. Uma vez determina-
das as necessidades, costuma-se deixar o processo sob a (irdresponsabi-
lidade da engenharia (nota 21), com base no pressuposto de que as ne-
cessidades apuradas sio uniformes € constantes. Estabelece-se entio
uma rotina de gestio da qualidade cujas ferramentas de aplicacioc espe-

cifica as diversas etapas do processo produtivo s30 as seguintes (nota

22):
i, -~ Grafico de Pareto: o principio do "vital few, trivial many";
2 ~ Diagrama de causa € efeito, que ni3c € propriamente uma técnica es-

tatisticas
3 - Estratificaglo;

4 - Lista de verificagRo;

3 - Histograma:
6 - Diagrama de correlagfo; e
7 - Planilhas e graficos de controle.

Tais ferramentas nio sofrem discriminagao pela natureza publica da ati-

vidade produtiva, seja ela estatal ou ni3oc, seja ela monopolistica ou

— 47 -



concorrencial. Elas se aplicam indistintamente a qualquer atividade
produtiva, no todo ou em parte, havendo restriglo apenas para o fato de
ser o todo ou a parte mais ou menos repetitivo, mais ou menos previsi-
vel. Como a previsibilidade esta mais relacionada aos processos automa-
ticos utilizados na producio de bens, as ferramentas de controle encon-
tram ai a sua maior aplicabilidade. Este € bem o0 caso da geragio,
transmissio € distribui¢io de energia elétrica em sua dimensi3o opera-
cional, com tendéncias crescentes de aumentar o nivel e a sofisticagHo
da automagio nos respectivos processos, incorporando as inovagtes da
microeletronica (nota 23). Quando a automagio est’ menos presente no
processo produtivo, ou quando as necessidades mudam, € assim as expec-
tativas, desafiando o planejamento para a melhoria desses processos -~
como € igualmente o caso do setor elétrico no que diz respeito aos des-
perdicios € as consideragoes ambientais em seus projetos de aproveita-
mento basicamente hidrelétricos - a automa¢g®o diad lugar & maior partici-
pagao do trabalho intelectual, ou mesmo fisico, trabalho esse cuja pre-
visibilidade nRo € ~ nem poderia ser — a mesma das maquinas. 0 proprio
aparato legal que ampara o regime de concessotes pode tornar—-se anacro-
nico, caomprometendo o modelo institucional, tal comg vem ocorrendo no
setor elétrico brasileiro. € ao gque se refere a nota 2 da definigao
fundamental, em sua adverténcia sobre a necessidade de revisio periddi-
ca das especificacoes. Ademais, lembrando que a traduglo das necessi-
dades em atributos e caracteristicas dependem de critério especificado,
a nota 3 da mesma definigHo relaciona os critérios de utiliza¢fo, segu-
ran¢ca, disponibilidade, confiabilidade, manutenc8o, econdbmicos e de
meio-ambiente. 0 setor elétrico tem sido historicamente cioso nos cri-
térios de seguranga de suas instalactes € de seu pessoal, de disponibi-

lidade da energia elétrica, de confiabilidade do servigo € de manuten-
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¢Ro de seus equipamentos e instalagoes. Todavia, gquanto aos critéerios
de utilizagBo da energia elétrica e de influéncias sobre o meio-ambien-
te, estes ni3oc constavam da agenda de necessidades a serem satisfeitas
até ha cerca de uma década passada, gquando teve inicio o Programa de
Conservagiao de Energia Elétrica (PROCEL) (nota 24) e quando o Banco
Mundial passou a condicionar a liberaglo de recursos para obras do se-
tor, inclusive de financiamentos Jja contratados, & observancia mais es-
trita de compromissos do Governo brasileiro para com populagoes ribei-
rinhas afetetas pelas inundacoes das obras de barragens para a constru-
¢80 de usinas hidrelétricas (nota 29). Como a gqualidade do produto ou
servigco € influenciada pelos est’agios das atividades interativas pre-
sentes no processo - € 0 que diz a nota § da definigio de qualidade - €
tendo em vista ainda que a qualidade come¢a pelo planejamento dos pro-
Jjetos, ela serd insuficiente enquanto n&o conseguir identificar e defi-
nir adequadamente as implicagdes da utilizagHo da energia elétrica, bem
como da preservacio do meio—-ambiente, como condicionantes para a expan-—

30 da produgfo do bem € para a continuidade na prestacio do servigo.

b) satisfa¢glo do consumidor em bases implicadas

Ha uma concepgiao muito fortemente arraigada, embora nio sem razfo, que
correlaciona controle da qualidade com inspegio. Isto €, garantir uma
determinada qualidade para o consumidor seria segregar os produtos de-
feituosos (fora de especificacglo) no final da linha de produglo, de mo-
do a evitar que eles cheguem ao mercado. De fato, como foi visto em
3.2, esta foi uma fase marcante na evolug®o do conceito da qualidade na
produgio. Desse modo é que qualidade tem sido identificada com contro-
le, de aplicagio localizada, coisa de especialistas em teécnicas de men-

suragio, estatistica etc. Nestas situagoes a qualidade €& apenas uma
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questio de conformidade as especificagoes, quando costuma-se dar por
suficiente a observancia a regras escritas no campo das tecnologias de
transformagdo, aplicaveis & produ¢io de bens fisicos segregaveis antes
de serem colocados & diSPOSIGARAO PAra 0 CONSUMO.

Porém, quando as necessidades de satisfazer o consumidor sio percebidas
como um desafio que vai além da conformidade as especificacies, passa =a
haver um esforgo dramatico de identificar e traduzir e€ssas necesssida-
des a realidade do processo produtivo. Garantir a gualidade deixa de
ser uma questio de segregacfo pontual de fim de linha de produgfo, coi-
sa de especialistas, para abranger todas as fases da producio, desde o
seu proprio planejamento, com &nfase no “marketing” para uma sondagem
do que vai pelo mercado, contingéncias que chegam & interferir até mes-
MO nNa missdo da organizagio. € quando guxalidade deixa de ser meramente
identificada com controle e passa a ser vista como um sistema gerido =a
partir de uma politica da qualidade, tal que o controle torna-se, an-—-
tes, um auto-controle. As regras escritas transcendem o escopo da enge-~
nharia, exxigindo a contribuiglio de outras areas do conhecimento humano.
Ja entfo no dominio das tecnologias de gest3lo, gque propiciam a realiza-
cao do potencial de eficiéncia disponivel nas tecnologias de transfor-
macgio. Tais regras — dentro da concep¢lo mais abrangente da qualidade -
dirio respeito rnio somente as proprisdades fisicas, guimicas, ou dimen-
sionais que configuram as especificactes técnicas do mundo material,
mas também aquilo que se compreende nas relagoes humanas: direitos e
deveres, estinulos € respostas, necessidades € possibilidades devida-
mente discutidos e estabelecidos. A cultura, a tradicdo & os wvalores
compartilhados na sociedade serfc fortemente condicionantes da eficd-
cia, ou mesmo da existéncia de tais regras, embora 1SS0 nNac SEJR NECEs-—

sar iamente um empecilho para efetiva-las. Basta que as vantagens seJjan
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reveladas para todos com base em relacoes de confianga que se estabele-
¢am através de politicas adequadas, perseverantes e geridas por um sis-
tema reconhecidamente consistente e participativo. Nisso consiste a po-
litica, a gest80 € o sistema da qualidade.

Por outro lado, do ponto de vista microeconémico, o objetivo nio & mais
o de segregar, mas precisamente o de evitar o desperdicio provocado pe-
la segregagio, de modo a viabilizar o esforg¢o (custoso) de identificar
¢ definir os interesses do consumidor. Ora, nesse estdgio de evolugio a
gest3o da qualidade estd no limiar da produc3oc de servigos, 0s quais se
caracterizam, dentre outros aspectos, precisamente por nRo serem segre-
gaveis, isto &, por serem consumidos no momento mesmo em que sio produ-
zidos.

Quando o conceito da qualidade na producfe evolui desta maneira, a ges-
t3o da qualidade deixa de intervir nas consequéncias da (ma) qualidade,
para atuar sobre as suas causas. Para tanto hd que se ter em considera-
¢80 um maior cuidado com os fatores de produgBo materiais, humanos e
tecnoldgicos, particularmente com este ultimo em que a informagRo e o
conhecimento assumem um papel da maior relevdncia. Como a tecnologia &
proveniente do homem -~ afinal, € do dominio do trabalho, ainda que sob
o predominioc do capital — & sobre o homem que o conceito da qualidade
na produ¢io tende a evoluir, como, alias, pode—-se constatar dos depoi-
mentos dos principais autores sobre o assunto.

Ademais, quando a concep¢cao da qualidade & tal que a gestio da qualida-
de evolui para abranger a producfo de servigos, ela vai necessariamen—
te incluir o servigco publico, particularmente os servigos de utilidade
piiblica, dos gquais faz parte a presta¢clo dos servigos de eletricidade,
atribufda-ao setor elétrico, que se apresenta como o contexto desse

trabalho.



Dai se segue que , para e€feito de discutir limites e possibilidades de
aplicaglo da gestfo da qualidade no setor publico de energia elétrica,
torna-se conveniente olhar € reconhecer o setor elétrico no contexto da

administragcfo publica brasileira.

/NOTAS
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NOTAS
Prestes Motta, 1977, p.80.
Ibidem
Ibidem
Ibidem
Idem, p.81%.
Idem, p.83.
Tauile, R. 1990, p.5i.
Ferreira, Aurélio B. de H. 1975, p.1360.
Campos, V.Falconi 1989, p.95.
Motta, P.Roberto 1991, p.i5.
"Atualmente, a expressdo qualidade deixou de estar associada ape-
nas a produtos, producio ou aplica¢io de técnicas e passou a de-
signar, na pratica, um modelo de gestlo, ou uma nova escola de ad-
ministrag8o constituida de conceitos que tém origem em escolas
tradicionais®, Milet, Jornal do Brasil, 1991, p.1i{i.
"H&a milhares de anos e até o fim do século XIX, a jornada média de
trabalho se situava, nos paises temperados, por volta de quatro
mil horas por ano. Em 1890, nas estradas de ferro, o numero de ho-
ras normais, imposta pelos regulamentos, era de tres mil oitocen-
tos e setenta e seis por anoy em 1937, esse numero baixou para
duas mil horas, ou seja, guase a meltade. £ verdadeiramente extra-
ordinario constatar que - em gquarenta e sete anos e enquanto o©
mundo era perturbado por terriveis guerras - a jornada de trabalho
tenha podido se reduxzir tanto. (...) Hoje, a jornada média anual
de trabalho € de mil & oitocentas horas. E, além disso, a duraclo
média da vida ativa foi muito reduzida.”

.e» um dos corolarios diretos da diminuicgio da jornada de traba-



i3

16

17

i8

19

lho é a elevaglo da idade escolar (...) tanto ha cem anos nos pai-~
ses desenvolvidos como atualmente nos paises em desenvolvimento, a
idade média de comegar no trabalho era de cerca de 41ii =anos, en-
quanto hoje, tanto na Franga como nos Estados Unidos, ¢ de mais de
18 anos." (Fourastié, J. 1999, p.8).

"Por outro lado, embora nZo haja dilvida de que, passados cento e
cingiienta anos, o nivel de vida médio da populacloc € o poder de
compra das massas trabalhadoras melhoraram de forma consideravel
nas nacées industrializadas, também & certo, infelizmente, que es-
se movimento ascendente foi periodicamente cortado por crises que
se traduzem pela queda de venda dos produtos, a faléncia ou a re-
du¢cio de atividade de empresas, o desemprego em massa da mio-de-o-

bra." (Fourastié, J. op.cit, p.9).

Chiavenato, 1983, p.20.

"Quando a produtividade do trabalho aumenta na fabricaglo de um
produto reproduzivel, o mercado desse produto tende a se saturar.
De fato, nd3o ha produto que, oferecido em abunddncia e aoc mais
baixo pre¢o, nao termine sendo rejeitado pelos homens; estes, no
entanto, continuam a desejar produtos mais raros.” (Fourastié, J.
op.cit, p.it).

Feigenbaum, A. 1983, p.pP.15-17).

Idem, p.i6.

Notadamente em 1974, quando se inicia o Governo Geisel.

N3o se considerou a usina nuclear Almirante Alvaro Alberto (Angra
1), pois tendo sido este contrato do tipo “turn key", nlo implicou
em responsabilidade de projeto ou construgio por parte das autori-
dades brasileiras.

Ishikawa, K. 1985, p.23.



"Uma das mais veementes criticas dirigidas contra a engenharia &
relativa a seu empirismo no procurar servir ao homem, dos meios
materiais de vida. Baseada na fisica € na quimica, .a engenharia
transforma os produtos brutos da natureza em bens para utilidade e
conforto do homem; mas isto nido significa que toda transformagio
cdos recursos da natureza material, mesmo realizada por processos
exatos, seja util & vida humana.

Como atividade também empirica, o ensino da engenharia n8o wvai
além do conhecimento sobre o comportamento da matéria, descoberto
‘wperimentalmente, € por isso o engenheiro ainda n8o se tornou ca-
paz de penetrar nos segredos da natureza humana, transformada pelo
uso dos produtos da engenharia, cujos efeitos reluta em reconhe-
cer. A engenharia acaba por criar uma real idade externa a si mes—
ma, isto €, cria certas condigoes de vivéncia social € procede em-

piricamente, ao encorajar seus profissionais a entrarem em agao

baseados em observagoes superficiais e unilaterxis dos fatos - ob-
servacoes quantitativas apenas - relegando ao plano secundario =&
determinacio de suas causas € de seus efeitos € a correta inter-

pretacgio dos fenomenos sociais, que constituem as verdadeiras ba-
ses de sua intervengio. Desafortunadamente os engenheiros, encer-
rados em seus compartimentos estanques da fisica € da quimica e
cegamente confiados no bom senso, insistem em nlo reconhecer os
outros rames da ciéncia humana como bases sobre as quais assenta-
rao suas decisbes técnicas.” (Ferraz, Hermes, 1983, p.p.71i-2)
Ishikawa, op.cit, p.198.

Hd um grupo de trabalho coordenado pela Eletrobras, para essa fi-
nalidade, denominado GADUS - Grupo de Automacio e Digitaliza¢gio de

Usinas e Subestagoes. A respeito do que foi afirmado no texto so-
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bre o acompanhamento da evolugao tecnolégica no setor, ver a apre-
sentagl8o do trabalho "Aplica¢clo de Tecnolegia Digital a Controle
de Processos de Usinas e Subestacoes”, Eletrobrdas, Diretoria de
Gesti30 Empresarial, 1991.

"0 PROCEL foi estabelecido a partir dos resultados dos trabalhos
do Grupo de Trabalho - GT Conservagido, criado pela Portaria Inter—
ministerial n@ 973 de 11/07/85, aprimorados no I Seminario Nacio-
nal de Conservacfo de Energia Elétrica realizado no CEPEL, Rio de
Janeiro, em 28 a 30/10e/85.° (Pagy, A.e Monteiro F2, A. - "Conser-
vagio de Eletricidade — PROCEL - Programa Nacional de Conservagao
de Energia Elétrica®, in? Cadernos do Clube de Engenharia - Cole-
tanea de Artigos Técnicos das Divistoes Técnicas Especializadas
(DTE), Vol. n2 10 , dez/%9, p.24.

Referindo-se ao ultimo contrato de empréstimo do Banco Mundial ao
setor elétrico brasileiro, Aradjo escreve que por volta de 1985 as
“preocupacoes ambientais nio eram ainda de grande monta, € a Ele-
trobrias obrigava-se a fornecer um plano ‘satisfatdério’ para o re-
assentamento da populacio afetada pela construgio de Itaparica e
submeter um Plano Diretor ‘aceitavel’ para fortalecer as unidades
ambientais do setor. & importante observar que, neste caso, a
clausula do contrato difere significativamente da do acordo preli-
minar. No contrato (Se¢3c 2.04) o Plano Diretor deve ser ‘satisfa-
tério” e conter ‘medidas especificas para proteger e fortalecer a
capacidade de adaptacio do ecosistema ribeirinho € das comunidades
humanas afetadas pelos projetos hidrelétricos’ . 0 governo brasi-
leiro aceitou essas modificacoes, como alids todos os demais re-—
quisitos, Jj& que este empréstimo setorial deveria efetivamente

mostrar sua caracteristica de rapido desembolso’. A aceitagfo de



certas demandas ~ algumas dificeis de atender - tem sido uma cons-
tante do governo brasileiro, o qual emxplica parcialmente complica—
coes € atrasos surgidos apds a assinatura do contrato, o que € =&
situagfo menos desejavel de todas." (Araujo, A.B.de, 1991, p.éi).
Acrescenta ainda este autor que
"as pressoes em torno das questoes ambientxis nBo fariam
sendao aumentar a partir de 1986, virtualmente paralisando o

andamento do segundo empréestimo." (Idem, op.cit, p.63).



IV. CONSIDERAGOES CONTEXTUAIS

4.1 A Administrac8o PGblica

4.1.1 Conceltuagho

Depois de discutir brevemente a doutrina a respeito desse tema, Amato
(nota 1) procura extrair o que ha de comum na diversidade, que possa
configurar um ponto de partida para a definigfo de administragio pdbli-
ca. Em suas palavras trata-se de "assinalar os fenomenos concretos que
os estudiosos tém incluido nessa categoria administrag8o pudblica, bem
como as caracteristicas principais de sua interpretacfo tedrica, para
Julgar mais adiante o grau de unidade € independéncia que apresentam

dentro do contexto das relagoes sociais”.

a) Do fendmenoc administrativo percebido da sua experiéncia vivida na
area piblica, o autor distingue tres caracteristicas principais, a
saber:

i - Uma quase unanimidade quanto a identificagio pratica da adminis-
traglo piublica com o poder Ewecutivo do Governo, nXo obstante
interpretacoes "lato sensu®, segundo as quais a administragio

pilblica seja o proprio Governo:

P
H

Uma tendéncia de identificar as atividades que a administragio
piiblica teria em comum com aquelas do setor privado, segregando

as diferengas, de tal sorte que as similitudes sejam reconheci-



das como “fatos administrativos" e as peculiaridades do governo

como “"fatos politicos™; e

R
)

Uma tentaglo irresistivel de estender os efeitos bem sucedidos
dos estudos e sistematizagcdes realizados no campo das ciéncias
naturais ao domimio da administra¢cio e, por conseguinte, da ad-
ministrag8o publica. Dai o empenho pela exclusio do politico, da
analogia das organizactes com o desempenho das mdquinas e da

inobservancia dos aspectos imprevisiveis do meio social.

Face ao "afd separatista” que procura distingiiir de um modo absoluto =
administragdo publica de outros aspectos do Estado € da cultura, tais
como a politica, a legislagao, o direito e a administraglo judiciaria -
quando, na verdade, todos esses aspectos estlo simultl@neamente presen-
tes - Amato (nota 2) reconhece o beneficio da classificacio, mas pre-
serva—-se do "entusiasmo analitico® com a ado¢gHo de um ponto de partida
mais amplo para a defini¢8o do fenomeno “administragio publica”. Esta é
entendida pelo autor (nota 3) como “todo o sistema de governo, todo o
conjunto de idéias, atitudes, normas, processos, instituigdes e outras
formas de conduta humana, que determinam?
~ Como se distribui € se exerce a autoridade politicas
- Como se atendem aos intereses publicos®s
b) Inversamente ao "afl separatista”, cujo propdsito seria o de nfo
deixar a administragf8o publica se contaminar pela politica, Amato
(nota 4) detecta um empenho (R0 que parece em consequéncia da pri-—
meira tendéncia) no sentido de identificar como uma s6 as adminis-
tragoes piiblica e privada. Assim € que, escoimados os "fatos politi-
cos" da administragfo piublica -~ como se estes nio estivessem tambem

presentes na administraglo privada -~ restariam apenas os “fatos ad-
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ministrativos”™ comuns a ambas.
Contudo, n3o obstante a existéncia de principios gerais para a solu-
¢ao de certos problemas comuns a todas as organizagdes, nio é a par-—
tir da aplicaglo destes que se distinguem as administractes, mas sim
precisamente a partir das peculiaridades que desafiam a criatividade
dos administradores. Peculiaridades essas oriundas do imponderavel
da politica, da cultura e das atividades humanas consorciadas segun-—
do os mais diversificados objetivos organizacionais.
Quando os objetivos s3o limitados & esfera privada, a administragio
circunscreve-se ao ambito da produglo econtmica (bens e servigos),
n3o obstante a responsabilidade social de toda ¢ qualquer organiza-
ct30. Todavia, quando os objetivos sfo atribuidos ao Estado, o alcan-
ce da administragfo transcende irrecusavelmente o ambito da inicia-—
tiva privada e dos interesses particularistas, para abranger os in-
teresses dinamicos da sociedade como um todo, o interesse piiblico.
As atribuicoes sfo logicamente de Governo, sendo as responsabilida=-
des substancialmente maiores, devido ao carater piblico assumido pe-
1a administrac&o;
Tal peculiaridade proveniente dos objetivos a alcangar, ja &, em ge-
nérico, suficiente para distingiiir a administraglio publica da priva-
da. Amato (nota 5) aponta 9 conseqiiéncias dessa diferenca que vale a
pena interpretar e sintetizar:
i -~ A enormidade, complexidade, € dificuldade da tarefa governamen-—
tal demandam formas especiais de administragSo;
2 -~ A universalidade & soberania do Governo implica na incumbé&ncia
de resolver conflitos de interesses, tarefa para a qual s’doc in-

dispensdveis o0s requisitos de imparcialidade e equidade que con-



dicionam o comportamento administrative para & promogio de  um

bem—~estar gerals

3 - A responsabilidade do Governo perante o povo inplica em gue suas
acoee estejam constantemente expostas a publicidade € a varieda-

de da critica, circunst@ncia gue exige tolerancia, atengio e
disposigian para uma arande necessidade de adaptagcioy

4 - De modo & limitar & prevenir abusos de autoridade dos governan-—-
tees face =m0 seu grande poder de coaglan, sao requeridas protegies
gepeciais, cuja eficacia depende da capacidade auto-organizativa
do povo segundo seus miltiplos interesses e seu senso de respon-—
sabilidade; e esta dltima, que & preferivel transcrever:

S - "A eficiénecia de uma entidade governamental n&e deve medir-se
melo aumento de suas receitas ou pela redugic de seus gastos,
senfo pela qualidade e intensidade com que realize os propdsitos
piiblicos... A menos que o govérno seja um negdécic dos governan-—
tes, sua eficiéncia deve ser julgada sempre a luxz de sua contri-
buig80 para a satisfaglo das necessidades e dos ideais do povo™.

(ar ifos nossos)

Seguindo ainda o raciccinio de Amato (nota 42, a guestio nlo se coloca
tantn para o que se concehe geralmente como os servigos tradiciornais de
educagio, saude € seguranga, mas sim para o gue =le chama de ‘novas
fungoes governamentais de orientar o5 ProCessos €CONomMicos” . Tratando-
se muito mais de intervengio do gue de orientacic, quando o Estado as-
zume ® condigcin de agente motor do desenvolvimentao, o Governo se  orga-
mizs também constituindo empresas, gerando a controvérsia & a  ambigidi-
dade guanto # sua forma Juridica, pois, como rescaltado em 1.4iCh), tais

organizactes <io de direito privado, mas o substractum ¢ piblico. Desse
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modo, faz-se presente a adverténcia quanto & utilidade da contabilidade
de lucros e perdas para a determina¢glo da eficiéncia interna das orga-
nizagoes sem que se perca de vista ser este apenas um aspecto do obje-
tivo maior:s o beneficio social., A ambigiiidade surge precisamente do di-
lema de como conciliar a autonomia requerida para a auto-sustentagfo de
qualquer organizacfio sob a forma juridica empresarial - pelo que a efi-
ciéncia é um dado indispensdvel - com a necessidade de controle a par-
tir do Estado € a partir da sociedade para que nio se desvirtue o fim
iltimo que justificou a criaclo das empresas estatais sob a forma juri-

dica de direito privado gque, a rigor, n8o lhe é prdpria.

4.1.2 0 Modo Brasilelro

Em sua tese de doutorado sobre a ambivaléncia contida no bindmio auto-
nomia/controle, intrinsecamente presente no fendmeno empresa estatal,
Dutra (nota 7) fornece, na primeira parte de seu estudo do caso brasi-
leiro, os componentes institucionais da ag8o de controle referidos a
organiza¢io governamental brasileira, tanto em termos constitucionais -
caracterizando a Repiblica Federativa do Brasil — como administrativos.
Em termos de sua administragio federal, a organizac¢fo pudblica brasilei-
ra ¢, desde 1967, dividida em direta e indireta, por forga do Decreto-
Lei n2 200, também conhecido come "Estatuto da Reforma Administrativa“®.
Na administragido direta situam-se a Presidéncia da Republica e os Mi-
nistérios. A administracio indireta compreende quatro categorias (espé-
cies) de entidades: as autarquias, as fundagoes piblicas, as empresas
piiblicas € as sociedades de economia mista. Destas, apenas as autar-
quias tem personalidade juridica de direito publico; as demais tem per-

sonalidade juridica de direito privado. & autarquia &, pois, uma forma



descentralizada da administracio federal, jd que € personalizada, tem
estatuto prdprio e € autonoma, nio se integrando & estrutura organica
do Poder Executivo € nio se submetendo a sua hierarquia administrativa.
Seus bens e receitas s8o patrimonio piublico, mas como a autarquia vive
de dotagOes orgamentarias de destinacdes especificas, nio hd como ela
autosustentar—-se, ficando a limitagHo de sua autonomia contida na pro-—
pria’ concep¢io dessa categoria de entidade.

Quanto as fundagdes piblicas, elas ni0 se caracterizam por terem como
objeto de atuagfio o desempenho de atividades econdmicas; neste caso nio
havendo intervengio estatal em Ambito.de dominic preferencialmente pri-
vado, as fundagdes nio vivem propriamente o dilema presente na ambigii-
dade autonomia x controle.

Restam, entfo, as categorias (espécies) empresas publicas € sociedades
de economia mista, assim chamadas, genericamente, de empresas estatais,
mas que melhor percebidas seriam se fossem genericamente conceituadas
como empresas publicas. 0 que diferencia essencialmente essas duas dl-
t imas categorias (espécies) € o fato de que a empresa piublica tem capi-
tal prdprio controlado inteiramente pela Unigo, enquanto que a socieda-
de de economia mista tem capital proprio majoritariamente controlado
pela Unifo. No primeire caso pode haver parceria na composigiao do capi-
tal somente de outras pessoas Jjuridicas de direito puiblico interno, ou
de outras entidades da administracio indireta da Uni3o, dos Estados-
membros, do Distrito Federal € dos Municipios e, mesmo assim, desde que
o controle acionario permaneca majoritariamente com a Unifo. Este & o
fato que did a esta espécie de entidade a condigfo de pessoa juridica de
direito privado. A condi¢glco seria, entretanto, de pessoa Jjuridica de
direito pﬁblico caso a propriedade aciondaria nfo fosse compartilhada

pela Unifo.



No segundo, caso pode haver participagdo acionidria de entidades priva—-
das, Jja que as sociedades de economia mista sl0 sociedades andnimas e
organizam—se segundo a Lei das Sociedades por Acdes (nota 8). A carac-—
terizag8o de pessoa juridica de direito privado ocorre com o© arquiva-
mento dos atos constitutivos dessa categoria de entidade na Junta Co-
mercial. Mas devido ao carater publico que antecede a condigl0 empresa-
rial de tais entidades, hd um reconhecimento da prépria Lei das Socie-
dades por Agoes da necessidade de compatibilizarem—se normas adminis-
trativas editadas pela Unifo para as suas empresas, com as que figuram
no texto legal (nota 9).
E por meio dessas categorias (espécies) - empresas publicas € socieda-
des de economia mista ~ que o Estado se torna ambiguo ao intervir na
economia, ainda que como agente motor do desenvolvimento (cuja necessi-
dade n3o se discute), e ainda que amparado pelas aberturas que lhe s&o
concedidas pela Constitui¢c8o (cuja legitimidade n3o se contesta).
A Constituiglo Brasileira promulgada em 05/40/88, em seu Titulo VII de~
dicado & ordem econdmica e financeira, estabelece no Artigo 170 que ela
e

*"fundada na valorizagio do trabalho humano e na livre iniciati-

va, tem por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme os

ditames da justiga social, observados os seguintes principioss

I - soberania nacional;

II - propriedade privada;

III - fungido social da propriedades

Iv - livre concorréncias

Vv - defesa do consumidor;

VI - defesa do meio-ambientes

VII -~ reduglo das desigualdades regionais € sociaiss
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VIII -~ busca do pleno emnpregos
IX - tratamento favorecido para as empresas brasileiras de

capital nacional de pequeno porte.”

A propriedade €, pois, em principio, privada (alinea II), sob o regime
de livre concorréncia (alinea IV), resguardada =a sua funcio social
(alinea III).

Mas o texto constitucional, em seu Art. 175, atribui “ao Poder Pidblico,
na forma da lei, diretamente ou sob regime de concessao ou permissio,
sempre atraveés de licitagio, a prestaglo de servigos publicos.” (grifo
nosso)

Em pardgrafo dnico especificam—-se o0s temas sobre os quais a legislagio
ordindria complementara o disposto no “caput” do referido artigo, & sa-

ber:

“1 =~ o regime das empresas CONCESSiOnarias € permnissiondrias
de servigos publicos, o carater especial de seu contrato
& de suUa prorrogagio, bem como as condigotes de caducida-

de, fiscalirzagio & rescislio da concessio o

I PEFMISSR0O;
IT - os direitos dos usuarios;
III - politica tarifaria;

IV - a obrigacgio de manter servigo adequado.” (grifos nossos)

Fica entf®o caracterizado pelas alineas I, Il e IV gue o servigo sera
prestado pPor meio de enpresas CONCEessiondarias € parmissionarias de ser-
vigos piblicos, de modo adequado € em observancia a direitos dos consu-—
midores. Como empresas, Tais Qrganizagoes seriam preferencialmente de

capital privado, tendo em vista os principios da propriedade privada e



da livre concorréncia estabelecidos no Art. 170. Porém dependendo da
natureza da atividade economica de infra-estrutura basica, sua explora-
GH0 nem sempre € atrativa a iniciativa privada, seda pelo vultuoso mon~-
tante de investimentos exigidos, seja pelo longo periodo de retorno do
capital investido nos empreendimentos. Dal porque € feita a ressalva
"diretamente”, contida no Art. 175 da Constitui¢fo, quanto ao princi—
pio da propriedade privada, quando se tratar dos empreendimentos neces-
sarios a prestacio de servigos publicos. Quando assumidos pelo Estado,
tais servicos sl3o, em geral, organizados empresarialmente e, por isso,
pertencentes aoc ramo da administracHo indireta. Acresce a ressalva o
refor¢o dado pelo Art. 174 que, ao reconhecer no Estado o papel de
*agente normativo e regulador da atividade econdmica™, admite que ele
exer¢a, "na forma da lei, as funcoes de fiscalizaglo, incentivo € pla-
nejamento, sendo este determinante para o setor piublico e indicativo
para o setor privado®.

Tais casos, certamente, figuram dentre aquelas exce¢oes de exploracHo
da atividade economica paor parte do Estado que, de acordo com o
Art. 173 da Constituigio, "s6 sera permitida quando necessaria aos im-
perativos da seguranga nacional ou relevante interesse coletivo, con-

forme definidos em lei".

Esse € o modo brasileiro de conciliar necessidades pudblicas com meios
privados. Como bem assinalado por Dutra (nota 1@) a sintese desempe-—
nhada pela empresa estatal brasileira revela-se quando ela aparece “as-
sim investida de uma missio de interesse piblico se bem que dotada de
uma estrutura de direito privado gque ela adota por razles operacio-

nais” .



4.2 0 Setor Elétrico

4.2.1 A natureza da atividade econdmica como referéncia
Apesar do senso comum a respeito do conceito de monopélio, que =6 exis~
te quando existe um, e apenas um, agente produtor (de bens ou servigos)
num determinado mercado, este é, a rigor, uma abstragio que se opde &
situagio extrema de concorréncia perfeita, outra abstragSo. Na realida-
de o estado de pureza do monopdlio € moderado (nota 1i) pela presenga
de dois tipos de concorréncia indireta e pela ameaca de uma fonte de
concorréncia potencial (grifos do autor), respectivamente, a saber:?

a) a que resulta de uma luta desenfreada pela conquista de um lugar no
orgamento dos consumidores, luta esta que n8o poupa os produtos dos
monopol istas;

b) a que resulta de bens substitutos imperfeitos, o0s sucedineos, que
dependendo de sua aceitacd3o pelo mercado, podem afetar mais ou menos
o monopdlio; €

c) quando a manutencio do mercado de monopdélio depende de nio utiliza-
1o totalmente, de modo que uma reserva fique disponivel para fazer
face a uma eventual investida de potenciais concorrentes.

Quanto &g condigoes que propiciam o estabelecimento de um monopélio,

Ferguson (nota 12) alinha os seguintes quatro fatores que considera ba-

sicos para um assentamento duradouro do monopdlios

a) o controle da oferta de matérias primas - se a produgio de um bem ou

servigo "y" depende do insumo "x" totalmente controlado pelo produ-
tor de "y", entioc "y" estda em um mercado monopolizado:
b) as leis sobre patentes ~ que dio direito & exclusividade, por um da-

do periodo, da produgioc de um bem ou servigo, ou do processo pelo

qual tal bem ou servico € produzidos



dl

o custo do empreendimento produtivo - 0 qual € proporcional ao tama-
nho do mercado; quando o custo médio minimo de producfo ocorre a uma
taxa de produglo suficiente para abastecer todo o mercado a um prego
que cobre todos os custos, estamos diante do que se denom{na de
"monopolio natural® (grifo nosso). Entende-se que assim s€ja porque
se houver duas firmas nesse mercado, o custo médio de produgio serd
relat ivamente alto e, apesar de terem o incentivo de a’abaixar os pre-
cos pelo aumento da produclo - visto que seu custo médio também se-
ria diminuido - acontece que, ao atuarem simultdneamente desta for-
ma, farfo com que O pPrego caia mais rapidamente que o custo médio,
inviabilizando a produgldo (ver figura 5). Esta é a raz3o pela qual,
para Ferguson (nota 13), o termo monopdlia °"natural® implica que o
resultado natural das forg¢as do mercado € o desenvolvimento de uma
organizacio de monopdlio; e

a franquia no mercado - que consiste de um contrato entre o Governo
e uma empresa; da garantia de exclusividade da exploracloc econdmica
na producio do bem ou servi¢o em uma dada Jjurisdigclo, resulta uma
contrapartida de controle gue a empresa 3€ obriga a se submeter para

cont inuar no mercado.

/FIGURA 9



Figura 5

EQUILIBRIO A CURTO PRAZO S0B MONOPGOLIO
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No ponto 3 a firma que detéa o monopolio produz uma quantidade 8. Nesse ponto ela obtém o lucro maxime, dado pela
igualdade CMg=RNg.

Mas existe um lucro de monopolio PABC e o custo médio € decrescente, o que estimula a entrada de us concorrente no  mer-
cado. Enquanto o custo wédio € decrescente havera espaco para as duas firmas até o limite de CMe minimo (82). A partir
desse ponto qualquer unidade produzida a mais sera produzida a custos crescentes (CMg e CMe); essa ¢ uma situagdo in-
sustentdvel e a partir dai uma eliminard a outra. Permanecera no mercado aquela firea gque produzir usa quantidade sufi-
ciente para abastecer o sercado, mas a um CMe minimo. 0 preco neste ponto deverd cobrir todos os custos. Dai porgque se
conclui que a condigdo geral de monopolio natural € a de atender suficientemente o mercado € nio a de reter o lucro ad-

xino dado pela condig3o de monopolio (Q).

No que tange = moderaclo do mercado de monopdlio pela existéncia de
bens suhstitutos ao bem monopoeolista, Ferguson (nota 14) faz uma impor -
tante observagio a respeito da extensio em que esse mercado pode ser
afetado, recorrendo precisamente ao exemplo da energia elétrica. Com
efeito, para fins de iluminag¢lo e de forga motriz, este bem configura-
se gquase como de um monopalio purg, praticamente em  qualquer segmento
do mercado. Pois no atual estagio de conhecimento técnico, nae ha outro
meio de iluminac¢l3o com uma eficiéncia tao alta como & da  lampada =1é-
trica, seja ela de gque tipo forsy como tambeém nio ha sucedineo energeét -
co para a produgic de faorga motriz com o mesmo rendimento da eletrici-
dade, fatos que tém forte implicaglao na vida moderna de nossa civiliza-
R0, NO QUE CORCErne A arganizagdc, & qualidade da produgic ¢ ao bem-
estar social.

Fm geral um produto de moneopdlio se caracteriza por SEr indispensavel
ou insubstituivel no mercado de um dade setor da sconamiza. & ineubst -
tubilidade nao se refere a sucedaneos que podem ser aceitos dependendo

do estado de desernvolvimento, ou das condigdes &m  que se  encontre o



consumidor. No caso do setor elétrico, a eletricidade como produto fi-
nal &, como vista, insubstituivel para iluminagcio =artificial, princi-
palmente nos mercadoe recidencial e comercial. Yelas, lamparinas a gque-
rosene, ou lampices @ gas sio suceddneos aceitos somente em condigoes
taie que & eletricidade nao pode ser exigida €, por iss0, Nao a substi-
tuem. Desnecessario seria, pois, argumentar pelo carater indispensavel
da i1luminaglo elétrica como fator de eficiéncia € bem—estar. Tal confi-
guragio, n¥o custa repetir, se aproxima do monopélio puro.

Mas para fins de aquecimento had o0 gids natural € o dleo combustivel como
hone sucedanens para a energia elétrica, podende substitui-la e, por
iseo, debilitando o monopdlio desse produto no mercado industrial. Is—
0 & muito impertante porque potencializa uma tendéncia para um  trata-—
mento diferenciado das empresas concessionarias as diversas classes de
consumidores, em fungdo do maior ou menor poder de barganha que estes
possuam, ainda que considerada a energia elétrica genericamente como um
bem de monopélio.

lutra consideracao relevante € a aue Ferguson (nota 15) faz quanto & um
dos pilares de sua tipologia onde se assentam, de um modo ou de outro,
0s monopélios. Trata-se da referida relagio entre preco e custos, con-
figurando o que se dencomina de "monopdlio natural”™. A& conseqidéncia da
implicagio de que, no monopdlico natural o resultado natural das forgas
de mercado € o desenvaolvimento de uma organizacio de monopolio, € que,
"virtualmente, todos os servigos publicos sHo monopolios naturais & wvi-
ce~versa. 0 exemplo das companhias de energia elétrica se segue, outra
ven, quase como inevitavel.

Por dltimo,cabe ressaltar maiz uma observagio, conseqiiéncia  da ante-
rior, que dix respeito a outro pilar condicionante do monopolio, =@

franguia no mercado. E que tal modal idade ocorre em geral para 08 ser -



vigos publicos, em fun¢do de sua condigio de monopdlios naturais. Embo-
ra a franquia (concess’0) nao seja necessariamente relacionada &  um
servigo piblico, o fato € gue, se concedida pelo Estado a uma atividade
que na&o se afigurasse como um monopdélio natural, ela daria lugar a um
monopodlio injustificado, caracterizando algum tipo de estranho prote-

cioniemo ou favarecimento ao concessionario.
4.2.2 Quadro institucional de referéncia

Na medida em que a eletricidade fosse algo produside antes de ser tor-
nada disponivel, ela poderia se caracterizar comec um bem, mais do que
Ccomo UM SEFVIGo. Ja vimos que €8s® Nnao ¢ n natureza das  coisas.  Toda-
via, nio se pode desconhecer que do ponto de vista empresarial e produ-
tivo € gerado um insumo, o qual & utilizado de diversas maneiras, ce-
gundo variadas finalidades. O prdprio consumidor da classe residencial
Naoc vé a energia elétrica apenas como um  sServicsc. Pecsquisa realizada
pelo Edison Electric Institute em 1989 (nota 416), revelou gue 0% consu-
midores viam a companhia como vendedora de um bem faturado mensalmente
pelos medidores de kWh instalados em suas residéncias e também como uma
empresa prestadora de servigos. De fato, uma concessionaria de energis
elétrica é tanto uma pradutora de um bem como uma prestadora de servi-
cos. No caso, de servigos de utilidade piblica =, particularmente no
Brasil, prestados essencialmente por empresas estatais.

A inddstria elétrica se divide em dois ramos? a industria eletrotécnica
de equipamentos, materiais elétricos, ferragens, isoladores e correla-
tos: € a industria de energia elétrica que aplica o8 equipamentos & ma-—
teriais da primeira em instalacoes onde alguma outra forma de energia &

transformada em energia e€létrica. A indistria de equipamentos é privada



e ’ e energia elétrica € essencialmente estatal, apesar de sua origem
também privada no Brasil (nota 17).

Ascim sendo, o setor estatal compreende um dos ramos da - inddstria &
responde pela quase totalidade do servi¢o publico prestado. Entendemos
por setor elétrico o conjunto da economia nacional que compreende «
produgdo e a prestagio dos servicos piublicos de energia elétrica, o que
inclui uma empresa binacional, empresas federais, estaduais € uma pe-
quena parte de agentes privados nacionais atuando em &Ambito municipal
ou plurimunicipal, todas sob a coordenacio ou articulacldo da “holding”
Fletrobras. Um panorama do setor pela indicaclo das empresas grupadas
por regiao do pals & dado com detalhes em 4.3.2.

Tratando~se de energia, ¢ logico que o quadro institucional de referén-
cia seja o eneraético, numa estrutura de Governo que, como indicado na
figura a seguir, supervisiona e influencia de varios modos a sua produ-
¢30 € distribuic8o0, tendo em vista & relev@ncia economica € a importan-
cia estratégica desse insumo para o desempenho econdmico € o bem—estar

da populagiac.

AFigura 6



Figura 6
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assim como a exploragic do petrdleo, a produgfo de grandes blocos de
energia elétrica ¢ prerrogativa do Fstado. & producio de petrdleo € le-
vada a cabo pelo Governo Federal através da‘ Petrobras: a de energia
clétrica por empresas concessionarias federais, estaduais e municipais.
& distribuiclo de energia no pais estd sujeita a um controle que depen-
de da natureza do bem ser oud nRe ser monopolistico. Enguanto a distri-
buiglio do petroleo e de outros energéticos se da em um mercado competi-
tivo - nao obstante a regulagio de pregos — a distribuigaoc da eletri-
cidade, inclusive por ser ela a prépria energia e ni3o um energético, se
realiza em mercado de monopélio, devido R suk natureza de monopdlio na-

i
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De inifcia, gquando a exploragdo de energia elétrica foi introduzida no
Brasil, ainda no século XIX, € quase que simuiltiAneamente a0 occorrido
rnos FUA e na Europa (nota 18), as concesstes do poder publico emanavan
das esferas municipais e foram dadas a particulares nacionais ou es-~
trangeiros (nota 192). 0 crescimento da demanda, principalmente para
fineg industriais, e das dificuldades de atende-la, evidenciou parza os
poderes publicos a complexidade dos interesses em Jjogo, desafiando-os
para noves arranjos institucionais ¢ de financiamento que ndo 86  Coi—
bissem os abusos do poder econdmico exercidaos pelos concessionarios,
rotadamente as estrangeiros, mas que tambem nac inthissem os invest -
mentos necessarios ao setor para fazer face as crises de suprimento de

energia elétrica que assolavam o pais.
4.2.3 A referéncia do controle

Data de 19234 o (ddigo de dguas que, respaldado pela Constituicio Fede-

ral daquele mesmo ano, retira das esferas municipails 0 poder conceden-—
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YAFR concentrE-io em ambhito federa). Previsto nesse  Cadiao. M

criado somente em 1939, surge o Conselho Nacgional de  dguas & Energiz

Fletrica (CNAEE)Y, orgio aque mais tarde (1989 passa ac “status™ de

i

o~

iy
i

sartamento, ligado ao Ministeério das Minas & fnergin. & do Cadige e

Aguas, jgualmente, uma importants muadanga noe conceito  de  oroprisdads

das gquedas o ‘@agua que, independentemente do local oande

CIVESSER, pas-

M

saramn a ser concebidas come bens inaveis € de proprisdade da UniRo,. pa-
Fa fine de utilidade publica. Tal conceito  sarmanecs no atual texto

constitucional sob o Art. 174, ande =2 estabelece guel

“As jazidas, em lavra ou ni3o € demais recursos minerais € 0s
potenciais de energia hidraulica constituem propriedade distin-
ta do solo, para efeito de exploraclo ou aproveitamento, & per-
tencem & Unilo, garantida ao concessionario a propriedade do

produto da lavra.”

Dosuprimento de snergia elétrics € da competénocia do Ooverno  Federad

o oA adtoridade parn legisiar sobre Ccong

i

o

de teroceires (notw 290 Deparianento Naocional o dgUuRs & Snergin £1 8-

rrica (DNAEFY € = ageéencia governamental dire

aments subordinado ao Mie

nisterio das Minas & BEnergia & detentora do soder concedents a3 anpraes
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Ao em centros urbance e industriaiz distantes dos locais de aproveita-

mento hidrelatrico.

Z mediante as licengas (franquias) concedidas pelo DNAEE que as empre-
585 CONCESSiOnarias projetam, constroem € operam as SUas inetalagoies em

res

Aareas declaradas como de “utilidade publica”™, {formalidade indispensivel

i
in
(a0

para efeito de legalizar as transferéncias de propriedads em  Causi. )

gi

atilidade publica &, por conseguinte, a razlo de ser da empresa nascen-
fe em tails circunstancias (nota 24).

Pertence ao DNAEE também a responsabilidade de estabelecer =zas  tarifas
de energia elétrica de acordo com o preceito constitucional, segundo o
gquual os consumidores devem pagar pelo custo do servico, pois alem de
nEc ser uma dadivea da natureza, o servigo € tal que gera  bem-estar &
rigueza, &, n&o fosse ainda pelx necessidade de expansio, justificariam

por i S0 uma adegquads FEMUNEragio.

Para a realizagfo dessa incumbéncia o DNAEE se apoia tecnicamente nos

H]

estudos que & Fletrobras desenvolve como empresza coordenadora das po
sibilidades & prioridades de aproveitamento hidreletrico cogitados e
s2us planos guinzenais, NA0 9 pelas quatro empresas regionais que con-

trola, como tambem pelas cercz de &0 outrss zmpreszs de ambito sstadual

O MUNiCipal .«

4.3 A Eletrobras

4.3.7 0 conceito de "holding"

Ae empresas estatais federais brasileiras sio, em gsrzl, grupadas por
aetires da 2conomia onde atuam, em Lorno de uma empresa gue lhes oon -

fere =z identidade setorial, situando-se entre um nivel Mlerarquico

~y -

P



superior a elas € imediatamente abaixo da supervisao ministerial cor -
respondente (ver figura &). A empresa em torno da qual se centraliza o
grupo, opera como “holding®, figura juridica constante da Lei das So-
ciedades Anonimas (nQ &494/76), que merece algumas consideragoes. Para
tanto convém buscar apoio nos comentarios gue Almeida (nota 22) tece a
repeito da referida Lei. Em suas palavras, ess’a lei representou uma in-
tervengio nas relagdes intersocietdarias, alterande substancialmente o
ordenamento juridico ate entl3o vigente, visando proteger os acionistas
minoritarios € os credores, bem como determinar responsabilidades do
acionista controlador, coibinde os abusos do poder de contrale. A con-
tribuicio mais relevante dessa lei teriz sido z de disciplinar os rela-
cionamentos intersocietarios, estabelecidos com base na participagio de
uma sociedade em outra. Dai a disting8o da Lei entre sociedades coliga-
das, controladas € controladoras € o grupo de sociedades, 0 que consta,
respect ivamente, dos paragrafos primeiro € segundo do Art.243 da  Lei

6404/7 45, Ccomo S€ segued

- gociedades coligadas: "S3o coligadas as saciedades quando dma

participa com 19% ou mais do capital da outra, sem controla-

- gsociedades controladoras e controladas: "Considera-se contro-
lada a sociedade na qual a controladora, diretamente ou atra-
vés de outras controladas, € titular de direitos de soécios
que lhe assegurem, de modo permanente, preponderancia nas de—
liberagoes zociaic & o poder de eleger a maioria dos adminis-

tradores.”

78 -



Em fun¢ao do fato de que a titularidade dos direitos de controladora
pode ser por controle direto da propria sociedade, ou indireto por 1N
termedio de outras sociedades controladas pela controladeora, h& dois
tipos de sociedades "holding®? de investimento ou aplicagio; e de con-
trole.

"Holdings" de investimento sfo aquelas cuja atividade normal “consiste
em tomar interesses em numeronsas sociedades, significando uma aplicagio
diversificada do capital, apenas com a inten¢ln de participar dos seus
lucros.” (nota 23).

"Holdings® de controle sido aquelas que “participam de outras EMPresas
em numero limitado, pretendendo o seu controle” (rnota 24), coam "a tn-
tengio de dar unidade de orienta¢lo as empresas que obedecem ad meESMO
comando.” (nota 25).

As principais vantagens empresariais da sociedade "holding” sio o con-
trole centralizado, com uma administraglo descentralizada, necessitando
para tal f£im de um minimo de investimento. A quantidade do investimento
necessaric vai depender da natureza da "holding” ser pura ou mista. Se-
ra mais do primeiro tipo, guanto mais se confirmar o0 pressuposto de que
ela tenha o seu ativo totalmente investido no capital de outras socie-
dades. Quanto mais a “holding” se afastar deszse pressuposto, ela serad
uma “holding” mist=. Contudo, por mais que os objetivos de criagac de
uma sociedade tenham sido de aplicagdo integral de seus bens em outra,
sempre havera a necessidade de manter consigo bens ou wvalores, ainda
que reduzidos, parwm fazer face as suas despesas correntes. Por mwaig
farte razao, caracteriza-se por "holding” mista a sociedade controlado-
ra que exerce também, diretamente, uma exploracgic empresarial, como € o

caso da Eletrobras. E 0 QuUe € vera a seguir.

- ;7 ()') -



4.3.2 As controiadas, coligadas, municipais e privadas
a) as controladas
#s empresas federais que a Eletrobrds controla s’ao principalmente de
Ambitc regional e dedicadas principalmente & producio e transmissio de
grandes blocos de energia elétrica. 830 elas a HEletronorte, =a Compa-
nhia Hidrelétrica do S3o Franciscoe (CHESF), Furnas Centrais Eleétricaz e
Fletrosul, cobrindo, respectivamente, as regices Norte, Nordeste, Su-
deste & Sul do pais. Além destas, incluem—-se ainda no grupo Eletrobris
duas outras empresas federais de Ambito estadual, a sabert a Escelsa,
do Espirito Santo & a Light, do Ric de Janeira, ambas forte e conpreen-
sivelmente reivindicadas pelos respectivos governos estaduais. A figura
A seguir da uma idéia das superficies do territdrio nacional sob &  ju-
risdigio de cada uma dessas ENMPreEsSas.

Figura 7

AREAS DE ATIVIDADE DAS EMPRESAS CONTROLADAS

ELETRONORTE

ESCELSA

Adaptado de: Energy in Brazil
Brazilian National Comittee
World €nergy Council
Rio de Janeirp, september 1999
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b) as coligadas

As demais empresas constitutivas do setor elétrico sdao estaduais, tendo
0 seu controle aciconariao mantido pelos respectivos estados-membros da
Federagao. Tais empresas sac coligadas da Eletrobrds, Jja gue a partici-

e

pagio destas no capital das primeiras € minoritario.

€C) as municipais e privadas
Ha, de resto, algumas comparnhias de ambito municipal e plurimunicipal,
com capital controlado pela comunidade, no primeiro casc € potr capitais

privados, no segundo.

d) a binacional
A Hidrelétrica de Itaipd € um empreendimento hinacional conjunto Bra-
sil~Paraguai de grandes propor¢oes (12690 Mw) para o aproveitamento do

potencial do rio Parana, a montante da for do rio Iguagid.

€) o panorama empresarial do setor.
A figura s seguir encerra ¢ conjunto de empresas nacionais gue confor-

mam 0 setor elétrico bhrasileiro.

AFigura 8
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Figura 8

CONCESSIONARIAS DE ENERGIA ELETRICA
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CONTROLE AREA
REGIZO NURTE TIPO ACIONARIO ATUACEO
{ - ELETRONORTE® CENTRAIS ELETRICAS DU NORTE DO BRASIL S.A 6/D (1) 3 *
2 - CERDN CENTRAIS ELETRICAS DE RONDBNIA S.A 6/D (2) £ RO
3 - ELETROACRE COMPANHIA DE ELETRICIDADE DO ACRE 6/D (2) £ AC
4 - CEAM COMPANHIA ENERGETICA DO ANAZONAS G/D (2) E AN
5 - CELPA CENTRAIS ELETRICAS DO PARA S.A. 6/D (2) £ PA
6 - CER COMPANHIA ENERGETICA DE RORAIMA 0 (3) E R
7 - CEA COMPANHIA DE ELETRICIDADE DO AMAPA 6/D (2) E AP
B - CELTINS COMPANHIA DE ENERGIA ELETRICA DO ESTADD DO TOCANTINS 6/D (3) p 10
REGIZO NORDESTE
§ - CHESF* COMPANHIA HIDRO ELETRICA DO SEO FRANCISCO 6 F *¥
10 - CEMAR CONPANHIA ENERGETICA DU NARANHAD 0 E HA
14 - CEPISA CENTRAIS ELETRICAS DO PIAUT S.A. D E !
12 - COELCE COMPANHIA ENERGETICA 00 CEARA D E ce
13 - COSERN COMPANHIA ENERGETICA DO RID GRANDE DD NORTE D E RN
14 - SAELPA SOCIEDADE ANGNINA DE ELETRIFICAGRO DA PARAIBA 0 £ P8
15 - CELB COMPANHIA DE ELETRICIDADE DA BORBOREMA D M P8
16 - CTRT COMPANHIA OE TECIDOS RIO TINTO 0 g P8
17 - CELPE COMPANHIA ENERGETICA DE PERNAMBUCO D £ PE
18 - CEAL COMPANHIA ENERGETICA DE ALAGOAS ) £ AL
19 - ENERGIPE COMPANHIA ENERGETICA DE SERGIPE S.A. D £ 5E
20 - SULGIPE COMPANHIA SUL SERGIPANA DE ELETRICIDADE 6/D (2) p £
2¢ - COELBA COMPANKIA DE ELETRICIDADE DD ESTADO DA BAMIA 6/D ¢ 34
REGIRD SUDESTE
22 - FURNAS® FURNAG-CENTRAIS ELETRICAS S.A. G ¢ “
23 - CEMIG COMPANHIA ENERGETICA DE MINAS GERAIS 6/0 (3) £ H6
24 - CFLCL COMPANHIA FORCA E LUZ CATAGUASES LEOPOLDINA 6D (2) P MG
25 - DHE DEPARTAMENTO MUNICIPAL; OE ELETRICIDADE - POGOS DE CALDAS 0/0 (2) 4 H6
26 - EIN EMPRESA INDUSTRIAL MIRAKY S.A. 6/D (3) p MG
27 - £SCELSA® ESPIRITO SANTO CENTRAIS ELETRICAS S.A. G/D (2) ¥ £
28 - ELFSM EMPRESA LUZ £ FORCA SANTA MARIA S.A. 6/0 (2) p €5
29 - LIGHT= LIGHT-SERVICOS DE ELETRICIDADE S.A. 6/D (2) ¢ RJ
30 - CERJ COMPAMHIA DE ELETRICIDADE DO ESTAOO DO RIC DE JANEIRO  G/D (3) 3 RJ
31 - CENF COMPANHIA DE ELETRICIDADE DE NOVA FRIBURGD 6/0 (2) p RJ
32 - CESP COMPANHIA ENERGETICA DE SRD PAULO 6/0 () £ SP/MS
33 - CPFL CUMPANHIA PAULISTA DE FORCA E LUZ 6/D (2) £ SP/MG
34 - £EB EMPRESA ELETRICA DE BRAGANTINA 5.4, 6/0 (2) 9 SP/MG
35 - CAIUA CAIUA - SERVICOS DE ELETRICIDADE S.A. B/D (2) p 5P
36 - CJE COMPANHIA JAGUARIT DE ENERGIA 6/0 (2) o S
37 - CLFN COMPANRIA LUZ E FORCA DE MOCOCA 6/D (2) p SP/HG
38 - CPEE COMPANHIA PAULISTA DE ENERGIA ELETRICA 6/D (2) p 5P
39 - CLFSC COMPANHIA LUZ E FORCA SANTA CRUZ o/0 (2) p 5P/PR
49 - CSPE CONPANHIA SUL PAULISTA DE ENERGIA 6/0 (2) o gp
44 - EEVP EMPRESA DE ELETRICIDADE VALE PARANAPANEMA S.A. G/D p gp
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42 - CNEE COMPANHIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA
43 - ELETROPAULD ELETROPAULO-ELETRICIDADE DE SAD PAULO S5.A.

REGIZD SUL

44 - ELETROSUL® CENTRAIS ELETRICAS DO SUL DO BRASIL S.A.
45 - COPEL COMPANHIA PARANAENSE DE ENERGIA

46 - COCEL COMPANHIA CAMPOLARGUENSE DE ELETRICIDADE
47 - FORCEL FORCA & LUZ CORONEL VIVIDA LTDA.

48 - CFLO COMPANHIA FORCA E LUZ DO OESTE

49 - CELESC CENTRAIS ELETRICAS DE SANTA CATARINA S.A.
59 - NOVA VENEZA FORCA E LUZ NOVA VENEZA

ot - EFLUL EMPRESA FORCA E LUZ DE URUSSANGA LTDA.
32 - HXL HIDRELETRICA XANXERE LTDA.

53 - JOAO CESA EMPRESA FORCA E LUZ JOAG CESA LTDA.

o4 - CEEE COMPANHIA ESTADUAL DE ENERGIA ELETRICA
35 - ELETROCAR CENTRAIS ELETRICAS DE CARAZINHO S.A.

56 - HIDROPAN HIDROELETRICA PANAMBI S.A.

57 - UENPAL USINA HIDRO-ELETRICA NOVA PALMA LTDA.

58 - 1LOPOLIS FORCA E LUZ ILOPOLIS LTDA.

99 - PHIJUI PREFEITURA MUNICIPAL DE IJUI

69 - MUXFELDT MUXFELDT, MARIN & CIA.

61 - PHPUTINGA PREFEITURA MUNICIPAL DE PUTINGA

REGIAO CENTRO-0ESTE

¥x -~ ELETRONORTE - RQ/AC/AM/PAZAP/MA/MT/TO
CHESF - PI/CE/ZPB/PE/AL/BA
FURNAS -~ MG/R.J/GP
ELETROSUL - PR/SC/RS

TIPOS

G - EMPRESA GERADORA DE ENERGIA ELETRICA
D - EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELETRICA

CONTROLLE ACIONARIO

]

- FEDERAL

£ ~ ESTADUAL

M - MUNICIPAL
P - PARTICULAR
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62 ~ ENERSUL ENPRESA DE ENERGIA ELETRICA DE MATO GROSSO DO SUL S.A.
63 - CENAT CENTRAIS ELETRICAS MATOGROSSENSES S.A.
64 - CELG CENTRAIS ELETRICAS DE GUIAS S.A.
65 - CHESP COMPANHIA HIDRELETRICA SAD PATRICIO
66 - CEB COMPANHIA DE ELETRICIDADE DE BRASILIA
67 - ITAIPU ITAIPU BINACIONAL
LEGENDA:
w  ~ GRUPO ELETROBRAS

070 (2)
670 (2)

6

6/0 (N
D

G/D (2)
D)
5/D (2)

6/0 (2)
C/0 (2)
6/D0 (&)
6/0 (2)

6/0 (2)
670 (@)
5/0 (2)

60 (2)
670 (2)
G/0 (3)
6/0 (2)
60 (2)

(1) PREDOMINANCIA:
(2) PREDOMINANCIA: DISTRIBUIDORA
(3) PREDOMINANCIA: NAD H4

Fonte: Sistema de Informagoes Empresariais do Setor de Energia Elétrica - SIESE (i0/out/91)
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4.3.3 0s mecanismos de coordenag80 e outras aven¢as

Com apoio no relatorio "Energy in Brazil® {(nota 26) passamos a descre-
ver o0s mecanismos em foco. Tais sao eles, basicamentes o Grupo Coorde-
nador do Planejamento de Sistemas (GCPS); o Grupo Coordenador para a
(Iperagido Interligada (GCCIY: e o Comité Coordenador de Atividades do
Meio-Ambiente do Setor Elétrico (COMASE). Algumas linhas =& mais para
descrever cada uma destas siglas completam o gquadro do que viria a ser
o aparentemente equilibrado Modelo Institucional do Setor Elétrico.

0 sistema elétrico hrasileiro ¢ composto basicamente de dois grandes
sub-sistemas hidrelétricoss um abrangendo as regioes Sul, Sudeste e
Centro-0este:; e um cutro compreendendo as regioes Norte ¢ Nordeste. Ha,
além destes, alguns outros sistemas isolados dispersos pelas regioes
Norte e Centro-UOeste, alguns deles com & responsabilidade de suprimento
de capitais estaduais.

{1 tamanho do sistema elétrico brasileiro torna complenos sua OpPeEragio e
seus planos de expansio. Alia-se & isto o fato de que os dois citados
sub~sistemas derivam de bacias com regimes hidroldgicos distintos. Tais
circunstancias obrigam as empresas de utilidade publica para & presta-
G300 de servicos de energia elétrica a um enorme esforgo de cooperaclo,
no sentido de ctimizar sclugties globais para a sociedade como um  todo,
priorizando-as em relagac agquelas que favoregam interesses particula-
res, geralmente bem justificados tecnicamente €, poOr iSs0 mesmo, mani-
{estados atraves de empresas do setor elétrico. Mas a diversidade de
interesses interempresariais gera conflitos que interferem na coopera-
¢Ro, havendo por isso a necessidade de um maior desprendimento para =
buzca de solucdes mais consentineas com o interesse piblico do que com

o estatal.
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0 GCPS & um foro de participagio empresarial onde s’o trazidas as con-
tribuigbes para o planejamento de longo prazo (15 anos), uma necessida-
de determinada pelos altos investimentos envolvidos e, também, pelos
dilatados prazos de construcdo de hidrelétricas. 0 planejamento € re-
vigto arualmente com base em dois parametros: a demanda projetada em
fungfo do crescimento dos mercados regionais ¢ as avaliagotes técnico-e-
condmicas do suprimento, de modo a aperfeigoda-lo & torna-lo capaz de
atender a demanda esperada.

{1 GCOI ¢ um outro foro onde s3o perseguidos os objetivos de assegurar a
continuidade do suprimento € a otimizagio do sistema de operagao, mami-—
mizando a disponibilidade de energia e minimizando os gastos com com-
bust iveis fdeseic.

0 COMASE tem por objetivo se ocupar das questoes do setor elétrico re-
lacionadas com a prote¢io do meio-ambiente, assessorando o GCPS gquanto
a possiveis efeitos negativos de projetos que, de outra maneira, pode-
riam ser inadvertidamente tomados como prioritdrios.

M pluralidade de interesses interagindo no seio do zetor elétrico pode
nac ser visivel A primeira vista, mas nem por isso ¢ menns atuante. 0O
fendmeno do monopélio induz ao equivoco de se imaginar que, sendo con-
trolado pelo Estado, nZc haja competigiao, pelo pressuposto de que o Es-
tado ¢ uno e de que o mercado & de um servigo monopolista. NHo obstante
a condigio de monopdélic natural da energia elétrica € ao fato de ser o
bem inteiramente homogéneo entre os produtores, ha, com efeito, grande
competiclo entre eles, fenomeno que Chamberlain {nota 27 denomina de
"concorréncia monopolista®. Sua teoria se baseia na constatagio empiri-
ca de que ha muito pouceos monopolistas porgque ha muito poucos bens para
05 quais nao existem substitutos proximos: € ha muito poucos bens in-

iramente homogéneos entre oe produtores. Ao contrario, ha uma série
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de bens com alguns substitutos € outros com muitos substitutos, porém
nao perfeitos. Ja se viu que a energia elétrica & tida como um bem sem
substituto préximo quando destinada = iluminagfio; e com alguns substi-
tutos para fins de agquecimento, mag nao perteitos.

Por isso a competicio nao ocorre ao nivel do mercado, no sentido de que
#s empresas federais, estaduais od municipais nXo dependem da conquista
dos consumidores de energia elétrica circunscritos & area de CORCESSAO
gque @ Unido lhes frangueia, seja PAara Crescerem, O MESMO para sobrevi-
verem. Como j& se viu, o bhem ¢ indiferenciado e indivisivel para os
consumidores, mas nao sendo o Estado monolitico, ha& uma acirrada con-
corréncia empresarial pela conquista das franquias gue a Unido concede
através do DNAEE para a exploragio dos aproveitzmentos hidrelétricos,
envolvendo concessiondrias estaduais no caso de cursos hidricos limi~
trofes de estados—-membros, ou envolvendo empresas regionnis federais e
concesionarias estaduais nos casos dos aproveitamentos cogitados esta-—
rem situados na mesma drea de concessdo (nota 28). Desse modo, nem &6
de cooperagio vivem os citados foros, mas também de uma boa dose de
conflito pelos recursos constitucionalmente centralizados pelo Governo
Federal, no caso representado pela Eletrobrias. Como taie recursos Sa0
miublicos, hd gue ajustar o conflito através de alguma instdncia de me-
diagio publica, pois a grande maioria dos consumidores paga uma tarifa
teoricamente justa, calculada pelo custe do servigo, tarifa esta que
vai contribuir para a expansio das empresas, sSem quUE sUAas necessidades
implicadas tenham sido devidamente levadas em consideragio como crite-
rio fundamental para a garantia da qualidade dos servicos derivados
dessa expansio inota 29).

fssim sendo, nio € demasiado admitir que a existéncia de uma competi¢io

"para cima” e fora do alcance do controle social pode ensejar a emer-
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gencia de interesses meramente corporativeos influindo no modo de operar
& nos destinos dos servigos de utilidade piblica de energia eletrica.
Taisz interesses s manifestam pela agdao da buroccracia estatal gue, como
J&d se viu no inicio deste trabalho, tende a converter para si o0s obje-
tivoe organizacionais, pelo controle que detem da especializagiaoc e  dos
meios de opera-los. As praticas n&o compativeis com os objetivos origi-
narios da empresa publica, especialmente porque costumam ser bem Jjus—
tificadas, consistem no que talver seja o maior desafio para o csetor
piiblico brasileiro, circunstdncia que afetaria inevitavelmente 0o setor
elétrico. 0 potencial de adapta¢l30 e capacidade de resposta gue a meé-
dia geréncia poderia apresentar para ums efetiva ades’io a gestlo da
aunl idade €, antes de tudo, condicionada a uma alteragao no perfil dos
valores ¢ das condigdes predominantes dentre aqueles com poder de deci-

30 na administragao publica brasileira, como se Vera a seguir.

4.3.4 Um perfil dos valores e COﬂGlCﬁES predominantes

Pesquisa (survey) encomendada por Martine {(nota 39) ¢ realizada com 107
altos dirigentes (nota 3i) gque passaram a OCUp&r 0% SEUSs Cargos na  ad-
ministracgido publica direta e indireta {Governo & empresas) depois de

1964, teve por aobjetivo focalizar tres dimenstes relacionadas aoe "qua-—

dros” do Eztade, como se segue?

#) suas formas de insergldo no Estado € o movimento de renovagio de gua-
dros a partir de 19464 &, sobretudo, de 1974

) oum contraponto dos representantes do setor empresas com os do  setor

Governoy

¢) algumas orientagoies econcmicas € politicas dos atores.
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Tudo isto faz ressaltar a constatagio de Martins que refor¢ga a degene-
ragao de um Governo pelo povod: a de gue a cooptagdac se da aparentemente
com base em um reconhecimento (subjetivo) de talentos, afinidades so-
ciais e/ou lealdades pessoais, Jja que & terga parte dos recrutamentos
no setor Governo e quase a metade no setor empresarial "se faz por de-
cizsdo do chefe hierarquico na propria entidade” {nota 33). Tendo em
vista a progressiva predomindncia desse critério de selegio a partir de
1964, o fendmeno estaria a sugerir "a existéncia ou formaglio de uma
certa identidade ou ceoesfo social previa no estrato que =¢  insere no
processo de tomada de decisdes, de forma ainda mais clara no setor em-
Presas do gue no setor Governo.' (nota 34).

FPassando a segunda dimengio ~ contraponto dos representantes do setor
empresas com os do setor Governo - dois aspectos merecem ser destacados
da obra de Martins (nota 35): a identidade social € funcional € a remu-
NEraGac.

A imagem que o Universo pesqauisado far de si mesmo £ captada atraves da
perguntat "A seu ver, qual das seguintes categorias melhor descreveria
suas atividades atuais ?°, sendo as respostas distribuidas segundo se-
Jjam os funciondarios da administracio publica direta (Governo) ou indi-
reta (empresas), conforme © quadro (adto-reveladaor? quUE S SEgun

(nota 26):

AUTO-IDENTIFICAGAOD
SETOR EXECUTIVO ALTO~FUNCIONARID TOTAL
Governo 76,9% 23,1% i00%
Empresas 95, 9% 4,5% 100%
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Nao obstante, conveém tecer algumas consideracies a resp

tacgoes de Martins, sobre o desprestigio da fungio publi

guida deixar fluir as proprias palavras desse autor a e

peito. Com a ressalva de que a discussao sobre o novo

que o modo de expancio do Estado estava engendrando - o

Fstado” - n&o pode ser limitada a um simples "survey”,

¢ enfatizado por este autor, NAO SO0 POrqgue SErve para m

lidade empresarial com gue os funcionarios se

em que vivem, mas tambem porgue revela o desprestigio

funcionario publico, fato este tRo0 mais marcante € curi

em conta o “status” que tal posiglo social Jj& represent

bhem como se observarmos que a alternativa de “executive

a escolha de "alto funciondrio®, sem que o adjetivo ti

mente exercido qualquer atenua¢io ao conceito negativo

rin®, inclusive sabre aqueles ocupando cargos na admini

Concluindo parcialmente esta sub-dimens’o, Martins {(not

que

"Mesmo os homens de Governo se consideram eue

iesn NAa0 apenas revelam sua identificaglao com

camente empresarial, como certamente, através

pressando a concepeio de alge muito reals

=3

tificagho gue corta os quadros do Estado, gque

burocratico do Fetado empresarial. 0 fato de e

ze restringir ao setor produtive do Estado, ma

a0 problema ... da

tor Governro, estada ligado

estes quadros, de pautas privadas de procedime

de fungoes publicas

P

reconhecem

eito das consta-
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£8e mesmo res
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"executivo de
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foi oferecida

vesse aparente-

de “funciona-

stragao direta.

a 37 sustenta

cutivos’ e com

uuma imagem Lipi-

dela, estao  ex-

A da nova estra-

=3

epara o Estado

ste ultimo nao

5 penetrar o se-
introje¢in, por

nto no exercicio



Duas razdes <ho apontadas para explicar o fendmeno (nota 38):

"Primeiro, a diluigio da idéia de res publica pela
substituigio - nagldo por mercado - do referente que lhe

confere uma significacin. Segundo, ¢ fato de que tais
atores desempenham seus papéis ‘livres’ de qualquer
platéia critica; no vazio criado pela auséncia desta o
conceito pdblico tende naturalmente a perder seu senti-
do e sum significagao: porque perde seu predicado. Pa-
recem ser essas circunstincias que marcaram o fortale-

cimento da ‘tecnoburocracia’ no pais.”

Ainda dentro da dimensio “"contraponto empresas  Governo®, a remunera-
¢ao ¢ um aspecto assaz relevante, n3o tanto pelo que em si mesmo pudes—
s contribuir para o esvaziamento da nogln de res pdblica, por mais al-
tos que foszem o salarios de um ou de outro grupo. Mas zim pelose efei-

tos danosos gue, em meio A expansao do Estado, a  competicgio represen-

1
o

tantes do setor empresas versus representantes do setor Governo tem ge-
rado em prejuizo destes Ultimos, cs quais, afinal, SAC, de direito,
aqueles direta & superiormente responsaveis pela administragio da coien
cridblica. B gue o salarios nominais do pessoal do setor empresas  eram

{como talves ainda sejam) apreciavelmente melhores no setor empresas do

que no setor Governo, como indicado no guadro a seguitr {(nota 3?2)+
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SALARIOS NOMINAIS — 1976

Faixas salariais
(salarios minimos

de 1976) Governo

Enpresas

19

{

26

[$3]
18]

-
26 -
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Mart ins faz duas outras observagodes importantes a respeitc desses lti-
mos dados. A primeira ¢ a de gque nd3o ha correlaglio entre 0¢ niveis de
competéncia formal e de remuneracio dos representantes da administragao
direta € indireta pesquisados. Desse modo - € a segunda observagaoc — O
fato de serem 0s saldrios no setor empresas mais altos nio so estimulou
a criagio de empresas no processo de expansio do Estado, como  também
ajudou a esvaziar o setor Governo de pessoal qualificado para gerir o
aparelho de Estado cada vez mais complexo ¢ diversificado.

GConclui Martins (nota 49) dando &nfase ao fato de gue

"se nE0 R0 grandes as diferengas na morfologia dos in-
tegrantes dos setores Governo € enpresas, a diferenga
csalarial, por si 56, € suficiente para separa—-los so-
cialmente, para fazer com que cada um tenda a e cons-
tituir num estrato com caracteristicas, pautas de  com-
portamento e percep¢coes do mundo diferentes. Nio hou-
vesse outras raxies, bastaria esta para gque a identifi-
cagdao subjetiva do empresario do Fstado com o priéprio
Cetado sncontre uma barreira dificilmente transponivel.
g Justamente @ partir de guesties Ccomg £S53a AUE HR0 en-
gendrados, obJetivamente, oz processos de estratifica-
¢Aao social. No caso em guestio, com n peculiaridade de

. -

O.

W
13

que eles s3o gestados pelo proprio Estado em edpans

Por dltimo, na terceira dimensao, referindo~se =a algumas orientagoes

econamicas & politicas dos atores, Martins {(rnota 2441} conclui queEe opi-

rnites discordantes com relagfo ao modelo de desenvelvimento adotado nao

- 93



Brasil, notadamente por parte daqueles que ingressaram no setor publico
apos 1974, (dotadeos de um maior graul de instrugso formal, maior capaci-
taglo profissional e InCidEncia MAIOr NAa PASSAGEM POr EmMPresas  priva-
das), nlo0 sRo significativas para que se possa destacar de forma clara
esse grupo do conjunto do universo. Neste sentido, tais discord&ncias
refletiriam muito mais necessidades de adaptagdes conjunturais do que
um sinal de mudan¢a na percepcao de novos valores politicos ou economi-~
cos para os rumos do desenvolvimento nacional. {(grifo nasso)

Reforgam essa impressao de Martins {(nota 42) algumas reacoes detectadas
na entrevista, reagoes estas que se referem maie ao Governo doa gque ao
"modelo” de desenvolvimento.

“No sentido de que um ‘estilo de governar’ gue consiste
em avocar as instancias mais altas do Executivo uma am-—
pla e variada 9ama de decisoes, até€ entiFo tomada aoc ni-
vel de estratos superiores € médios da burocracia, tem
deixado esta dltima com a sensagao de estar sendo ‘mar-
ginalizada® do processo decisorio. Na medida em aue nao
mais se sente participante de tais decistes, a burocra-
cia rnao apenas tende a delas dissociar sua responsabi-
lidade f(dsi as discordancias), como 8w reivindicar
(leia—-se para ©i) formas mais “abertas’ de decisies.
Portantao, uma reagzo conjuntural, o que nio exclui  a
hipdtese de que ela se sobreponha a (ou mesmo facilite
a expressio de) inquietagtes ainda difusas sobre pro-
b}emas estruturaic criados pelo propric desenvalvimen-
to. Até porgue um conhecimento relativamente minucioso

da historia do paie, sobretude & partir dos anos 30,
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tem firmado nossa convicgao de que ~ excecao feita =@

momentos histéericos muito especificos ~ as elites bra-

sileiras nlo geram politicas: adaptam-se (alids de for-

ma inventiva) a circunstancias cujo controle lhes esca-

pa.”
A propésito, € oportuno lembrar do discursa de Ricardo Semler (nota 43)
em homenagem aos lideres empresariais da “Balango Anual”™, em setembro
de 24, em tom Francamente auto;r(tico em relacio a classe a que perten-—
ce, diante da crise politica & econgmica nacional. Nesse discurso &
insuspeito o reconhecimento de que historicamente "ag elites nunca in-
troduziram mudangas que favorecessem a sociedade como um todo™. Consi-
dera Semler (nota 44) que além disso "o empresariado nacional ndo estd
preparado para atravessar a ponte em diregdo ao Primeiro Mundo. Entre
outras razoes porque tem mantido uma relaglo incestuosa com o poder,
sendo incapaz de fazer valer o t3o citado e pouco aplicado conceito de
livre iniciativa”.
1 que importa extrair de substancial da metafora de Semler & de que,
para o incesto, o léxwico o define como uma relacio "ilicita entre pa-

rentes consangilineos, afing ou adotives” f(nota 4%), o que por certo,
nac deiva em situacgio confortavel os parceiros estatais da relagio.
Paor tudo isto, acrescenta Semler (nota 46) gue =% "guestio da obsoles-
cencia dos parques fabris, da necessidade de buscar produtividade, qua-~
lidade & outros conceitos tais & secundariza guande comparada com a fal-
ta de uma mentalidade moderna”.

Considerando ainda a conziatagdo de Martins gquanto a mentalidade pro-
mercado predominante nos “executivos” do setor publico em detrimento da
mentalidade em favor da res publica indispensavel ao conceito de nagio,

pode~se concluir que & critica de Semler as elites extrapola & sua au-

e
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drEncia emprs
Por ora cabe reconhecer aue os dados extraidos da pesguisz  de Martins
SERO AN I gos, mas san sUuFiCientEmentd BXPress I vos PERFA  Carachsr | mar LT
per{il dos guadros do setor publico brasileiro, tal como &le 38 apre-

senta sssencialments na reaalidads atual. Apesar de  bterenm decorridos

CHILE 29 anos da referida pesguisa & de ey = sociedade brasileirs,

nesse perilodo. exper imentado mudancas significativas no campro  de syas

-t

" e A o T .
relagoes sgciais, scanomicas & politicas, nao e congidera qLe (RS R Yy

prazo tenha sido T80 longn a ponto de modificar condicionamentos eshru-
Yurados hav.a pelo menos seis décadas, se n referénciza bisica € & his-

Paris republicana do Brasil ou, na melhor hipodtese, 05 anons 29 que mar-—

cam o indfcio do processo de industrislizsedo do pais.
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ITdem, p.p. 1934

Tdem, p.104
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Brte. 239 & 242. Lonforme o Art. 235, as  socie-

dades zanonimas de sconomia mista devem zubmeter—se aos dispoasiti-

lei, sem prejuizo das disposicoes cspecinie da lei fede-

it
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VoS des
Fal”, Cf. Dutra. op.ocit, p.7@.
Dutra, owl.oit, pr.i24.

-

Ferguzon, Microeconomiza, 198%Y, p.313.

Tdem, map.215-7

idem,
Tdem, n.344
Tdem, p.317
Bemowsku, X., “ilities are Monopolies no HMore™. int Guality Pro-

Qe dulA9Re,. p a5,

“Fm osintese, entre 1880 & 1900, o aparecinentd de Deauenas wsinas

geradorass deveu-se basicaments 5 necessidades de Fornecimento  de

snergia para servigos miblicos de Pluminagsao & para atividades
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gconbmicas como mineragio, beneficiamento da produtos agricolas,
fabricas de tecidos & serrarias. 0 alto custo de grandes instala~
coes geradoras, aliado & baixa confiabilidade quanto a regularida-
de do funcionamento dessas instalagtes, concorreu para que se uti-
lizassem preferencialmente as magquinas a vapor € o0s aproveitamen-
toe diretos da forga hidraulica, gue determinavam =a localizagio
das fabricas junto as quedas d dgua”. Memdoria da Eletricidade, Pa-
norama do setor de energia eletrica no Brasil, 1988, p.33.

*Ja no inicio de 1879, D. Pedro Il concedeu a Thomas Edison o pri-
vilégio de introdusir em nosso pals os aparelhos ¢ pProcessos in-
ventados pelo engenheiro norte-americano para a utilizagac da
energia elétrica, que o imperador conhecera na Exposigao de Fila-
délfia trés anos antes. Era inten¢io de D. Pedro I que esses in-
ventos fossem 1ogo introduzideos no Brasil®. Idem, p.29.

"Dois elementos basicos caracterizavam a industria de energia elé-
trica no Brasil durante a década de 1920% a construglio de centrais
geradoras de maior envergadura, capazes de atender & constante am-
pliagioc do mercado de energia, £ a intensificacio do processo de
concentracio e centralizagio das ENPresss CONCESSIOPNArias, que
culminou, no final do decénic, com a quase completa desnacionali-
racho do szetor. Idem, p.9%9.

Constitui¢io Brasileira, Art.22.

A utilidade publica apresenta-se quando a transferéncia de bens
de terceiros para a Administragio € conveniente, embora nao seja
imprescindivel. A e geral das desapropriagoes (Dec. lei
3365/41) consubstanciou as duas hipoteses en utilidade piublica,
POIS SO0 ENMPrega €55a SHPressiao em seu texto”. Cf. Hely Lopeszs Mei-

relles, Direito Administrativo Brasileiro, p.di4.
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ITdem, p.?0

Ihidem
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Cf. Ferguson, op.oit, p.351.
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DOWEr ), or hecause the s=tate imposes 1ts own monopoly CE oy oo

troleum refining in Brazili. Im the Brazilian electiric powsr sgc-

tor, the government went into & naturally monopaolistic industry,

e
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classes de consumidores no mercado de eneragl

S S g SN S

ta dai obtidas:

CLASSE MERCADG (Z) RECEITA (%)

Residencial 23,4 30,5
Grandes consumidores (AL{+A2) 28,6 17,4
Qutros consumidores industriaic 29,6 21,8
Comercial 1,7 17,8

Outros {6,0 £3,3

I0TAL 199.9 100.¢

Fontet M. Estellita Lins, Jornal do Brasil, 1991(?) s/d.

o oami osme VE gnem baga nomaior parts dn conta nacionznl. Enauanto
o consunidor residencial contribui Com apradimadaments a  terga
parte da receita total para uam consumo de 23% do total, os grandes

consumidores industriais contribuem Ccom praticanente a  metade  da

marte residencial para um consumng de quRSe um terco  do total.

Contorme Estellita wins, VEN B Aagriavando, nois slem

S ihuag

da o reducio dos descontos concedidos aos consumoes residencizni=z mais

baisxos entre oububro de 8% & janero de Yi, s gunho de 910 0 antzaog

Miniastdrio da Infraestruturs baixou uma sortaria diztaorcendo ainda

mais a configura retratada, na medida em gue concadew  reajuste

de D,2% para todas as tarifas, exceto para 3s das classes A1 & A2,

"

HUE PEFNANSCEram ESTaVEe|is. (M. Esrellita Lins, “"Peouweno  Consumi-

dor ¢ guem paga @ conta’, Jornal do Brasil,. 19%1 - 7, w7d0 .

Martinsg, .. Cstado Capitaliesta & Burocracia 14 Brwms i P &4,

L1985, p.p iP5-203Y
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"Dectes, 66 eram representantes de dez empresas estatais
pavam postos em quatro drglos do setor Governo®, Cf.
op.cit, p.i935.

Trata-se do Quadro 5-1 de Martins, op.cit, p.20i.

bhidem

Idem, p.p.201i-2.

Idem, p.208.

Corresponde ao Quadro 5-6 de Martins, op.cit, p.s09.
Idem, p.21i0.

Ibidem.

Corresponde ao Quadro S-1i4 de Martins, op.cit, p.2i8.
Thidem

Idem, p.235.

Ibidem

Semler, Ricardo, Folha de S30 Paulo de 10-IX-91i.

Ihidem.

Ferreira, Aurélio B. de Holanda, 1975, p./52

Pied

Semler. R. ap.icit.

e 41 ocu-

Martins,



V. DELIMITAGAO DO ESTUDO

00 contexto fundamental de referéncia € ’ administracio publica. Como Jja
s€ viu, a administracio piblica federal brasileira & dividida em dois
grandes grupos: a administragdo direta que consiste no Governo da Repd-
blica com a presidéncia e 08 seus ministérios; e a administragic indi~-
reta que compreende as agéncias do Estado com personalidade Jjuridica
pPropria, sejam de direito publico, sejam de direito privado. No sub-
conjunto das organizacoes do Estado com percsonalidade juridica de di-
reito privado =€ situa o sgu setor produtivo, organizado em empresas
estatais, designacfo genérica adotada no Brasil para subentender as em—
presas piblicas € as sociedades de economia mista (nota i). &€ dentre as
sociedades de economia mista gque se encontram as empresas basicamente
const itutivas do setor elétrico.

Yisto de uma perspectiva do lado produtivo de bens da econcmia, o setor
glétrico pode ser compreendido como sendo o ramo da indudstria clétrica
responsavel pela produgio de energia elétrica, para onde <ce dirige o
intercsse deste trabalho. Esta excluido, portanto, desta compreensio de
setor elétrico o ramo da inddstria de eguipamentos & materiais elétri-
cos & afine, ramo este que &, alids, totalmente privado. NRo estd ex-
cluido do setor elétrico, todavia, 0 conjunto de empresas nacionails re-
manescentes da €poca Em gueE as CONCEss0es para o atendimento as deman-
das de energia eletrica surgidas com o crescimento econdmico  @ram  uma
gquestiao a ée; resolvida com 0% poderes municipaiz. Tais gmpresas ©ive-

Fam cs cens direitos preservados por uma zolugio governamerntal (nota 2)
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quanto ao que seria de responsabilidade piblica ou privada no setor
e¢létrico, controvérsia gque se estabeleceu desde gquando o Estadeo passou
a ter uma participacio deciwiva nos invest imentos do setor. Acordou-se,
na €poca, aue seriam preservados os direitos de tais empresas continua=-
rem operando a distribuicido de energia elétrica a partir da xploragao
de suas pequenas € esparsas usinas geradoras de eletricidade, ou da
compra da energia gerada fora de suas asseguradas dreas de concessio.
Visto, porém, de uma perspectiva do lado consumidor - que por sinal é a
perspectiva que melhor convém a uma abordagem atualizada da gestio da
qualidade - o setor elétrico nlo constitui apenas wuma inddstria de
bens; constitui também (ou sobretudo) uma organizacgio de prestagio de
s@rvigos, pertencentes ao rol de estabelecimentos concebidos como de
"servigos de utilidade publica’, vor declara¢io do Estado como sendo de
utilidade publica as areas € 0s recursos para cuja exploracido ele con-
ceden a licenga.

0 setor elétrico, como parte integrante da administracio indireta, su-
bardina—-se tradicionalmente ao ministério responsavel pelos assuntos
relacionados com a energia. 0 &lo pelo qual a administracao indireta se
relaciona com a administragio direta, no caso do setor elétrico brasi-
leiro, se da respectivamente, pela Centrais Zlétricas Brasileiras -
Eletrobras, empresa “holding” do sistema & pelo Departamento Nacional
de dguas e Energia Eletrica - DNAEE, drglo ministerial e responsavel
pelo poder concedente do direito de projetar, construir & operar insta-

lacoes destinadas & produgio, transmissico e distribuicio de energia

eldtrica no pais.
Para ¥ine de definiclo do obJjeto de estudo, o setor elétrico ¢ defini-
do, entdo, pelo seguinte conjunto de concessionarias: a [taipd Binacia—-

nal, as empresas controladas e coligadas & Eletrobras, bem como as em-—



presas municipais € plurimunicipais, estas Jdltimas de capital predomi-

nantemente privado.

Assim delimitado o objeto de estudo, tres caracteristicas factuais so-

bressaem:

i - 0D fato de ser & atividade economica inerentemente uma produglo de
servi¢cos, tanto ou mais do que de um bems

2 - 0 fato de o servigo produzido pertencer inerentemente a categoria
de servico publico, nao por cer de propriedade estatal, mas por ser
um servigo de utilidade publica; isto €, virtualmente monopolista
par ser um produto indivisivel; mais do que isto, destina-se a um
mercado de monopdlio natural servindo a todos: &

3 - 0 fato de ser 0o setaor elétrico brasileiro predominantemente esta-
tal, embora nio seja esta uma condi¢lo inerente A atividade econt-
MICH.

E a partir de tais caracteristicas factuais do setor que e procurara

discutir, de modo nao exaustivao, alguns limites & possibilidades de ab-

sorcio da gestiao da qualidade gque ele apresenta, tanto para conterem-—se
certas ilusoes, como para se aproveitarem as cportunidades gue & moda-

lidade administrativa oferece ao setor piblico de eletricidade.

ZNOTAS
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NOTAS

Decreto—-lLei n2200 de 25/02/1967.

A estratégia adotada pelo governo Kubitschek, posteriormente con-
firmada, em relacfo a questidc das areas de atua¢io do capital pu-
blico e do capital privado, foi & de colocar em pratica a configu-
racao apresentada para o setor no Plano Nacional de Fletrificagio
de 1954. Em outras palavras, caberia as empresas publicas, fede-
rais € estaduais, o comando da expansic da capacidade instalada no
Brasil, ficando a cargo das concessionarias particulares, estran-

aeirac € nacionais, 05 servicas de distribui¢io de energia elétri-

ca". Memoria da Eletricidade, op.cit, p.p.143-4.

- 105 -



Vi,

6.1

Os

mart

LIMITES

Devido & condigdo0 de ser um servigo (mais do que um bem)

principais aspectos enunciados por Zimmerman & Enell (nota 1) que

cam significativamente a diferen¢a entre um bem € um servigo, com

limitagoes para este tltimo, s30 dados a seguir:

al

b)

vendas diretas ~ obriga que & empresa produtora de bens seja tambénm
comercializadora rna prestacdo do servigo. Sendo um bem monopolista €
natural que nic haja competiclo pela conquista de consumidores. Na
melhor das hipoteses, isto &, mediante a existéncia de cobranga ex-
terior, o que se observa é uma tendéncia de contornarem-se as defi-
ciéncias do servig¢o com um atendimento correto nos momentos € nos
locais de reclamagio. Mantido o mesmo padrao de gualidade na produ-
FE0 do hem ou na prestacio do servigo em condigtes de orescimento de
energia elétrica, o resultado costuma ser o da expansao de um  anti-
zervigo, isto € do servico de atendimento x reclamagoes, de inevita-
veis conseqiiéncias anti-economicas.

contatos diretos com os usuarios - podem acarretar desconfortos in-
contorndveis para os consumidores, como sio, por exemplo, ©S 2 CASOS
em gue, para a realisacio do servigo, algum bem do consumidor figue
zob custdédia da organizacdo, guando naoc € o case do prépric cliente
ter que ficar presc em Tila, ou esperando a realizagdo do servigo,
se nio houver outrs alternativa. Tais sfo 0s casos, por axemplo, em

que a concessionsria de snergia elétrica se respaoncsabilize pelc re-



c)

d)

e)

paro de algum eletrodomeéstico danificado por gueda de tensio na rede
elétrica; ou em que se tenha que enfrentar a precariedade dos servi-
¢0s bancarios para o pagamento de uma conta de luz; ou ainda em que
alguem tenha que se conformar com o lapso das atividades normais,
produt ivas ol nio, devido a interrupgao rno fornecimento de energia
glétricas

disponibilidade do servigo quando demandado - diz respeito a frus-
tragao gerada pela indisponibilidade do servigo no momento em que
ele é demandado para utilizaglo, o qual, em se tratando de energia
elétrica, n8o & um fato comum no Brasil, dado o alto grau de confia-
bilidade aue até esta data ainda tem sido possivel manter no forne—
cimento (nota 2) Mas em se tratando de atendimento ao piblico para
reclamacoes em agéncias, ol pagamento de contas de luz, por exempla,
Ja nAo se pode dizer a mesma coisa. Tendo em vista que estas ultimas
s80 atividades de apoio € cobrem, em geral, o que ja € em si desa-
gradidvel para o consumidor, uma eventual indisponibilidade so¢ pode
aparecer como agravante de um estado de coisas desfavoravel para =
CONCESSionariasg

tempo de realizacfo do servigo - analogamente zo item anterior, n&o
Ma eroblema com @ energia elétrica em i, ja que nlo ha espera pelo
consumo do bem. Mas nlo se pode dizer o mesemo guanto ac  servigo de
apoio de cobranga de contas, ou de atendimento ao publico em agén-—
cias. & permanecer estavel o quadro de pessoal nos estabelecimentos,
simdltaneamente ao aumento da demanda por energia elétrica, tendem a
dilatarem—-se os tempos de realizacao dos servicoszs de apoio na medida
em aue =les podem acabar embutindo um tempo de indisponibilidade no
tempo total de real izZacdo do SEervigo:

trabalho nio armazenavel ou transportavel - esza ¢ uma caracterieti-
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)

g)

ca assaz relevante no que tange aos servigos de eletricidade, pois
ela se encontra no limite da restrigio a que se refere essa caracte-
ristica. Esclareca—-se: uma "pizza” ainda pode ser armazenada por al-
gum tempo, de acordo com uma certa expectativa de afluéncia ao esta-
belecimento de “fast—~Food”: & pode até mesmo ser demandada para con-
sumo a algumas centenas de metros do local onde foi produzida, desde
que tenha sido embalada “para viagem". Tais condigoes Jja nao se
aplicam a vagas em hotéis, € muito menos ainda a energia elétrica,
limitando sobremaneira as possibilidades de aplica¢8o dos instrumen-
tos convencionais de gestlo da qualidades

produto do servigo criado no ato da entrega - esta € outra particu-
lar idade que para o caso da energia elétrica se reveste de extremas
implicacoes, visto que a produgdo e o fornecimento sido eventos si-
multaneos - acorrem & velocidade da luxz -~ nd3o havendo, portanto, um
lapso de tempo entre eles. Desnecessdrio seria argumentar pela im-—
poscibilidade de agoes corretivas sobre i1 kWh de energia elétrica
produzidos

beneficios primarios, nao um produto fisico - diz respeito ao efeito
gerado nio ser tangivel, mas de sensiveic beneficios, agregando sub-
Jetividade € incerteza na Mensuracio ¢, por conseguinte, no  contro-

le.

Pela limitagio que introduzem na gestao da gualidade, tais caracter ig-

ticas permitem confirmar a classificagiao das atividades economicas de

Producio, transmissio e distribui¢io de energia elétrica como partes

integrantes de um mesne SErvico, Nao no centido de e NAQ A e LIM&

Drodungaon, mas sim no sentido do tanto gue a sua producio mais se asse-

melha, por exemplo, & "producdc” de um corte de cabelo, com & diferenga
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Talvez nfo seja por outra razdo que o conceito de qualidade na produgio
evoluiu para considerar os bens materiais oriundos da industria como um
caso particular das atividades de prestagio de servigos. Assim € que a
norma IS0 9004-2:1{99i(E) trata o produto em termos relativos, isto ¢é,
como conteudo de produto em um “continuum”™ de servigos, tal como indi-
cado No esquUEmM’ A& Seguir:

Figura 10

CONTEGDO DE PRODUTO EM UM "CONTINUUM™ DE SERVIGOS

Conteido de produto (alto) ' Conteudo de produto (baixo)
| | |
I | |

Venda de veiculos Restaurante Advocacia

Ponte? Norma 00 P004-2, 1771, P.!

A energia elétrica tem um baixo conteddo de produto, tanto assim que ¢€
intangivel apesar de ser sensivel € perfeitamente quantificdavel. Por
outro lado, & sua produg¢lo € de natureza continua, indispensavel e,
portanto, sujeita a regulaglo do Estado para uma adequada prestagio do
SErvigo.

Em termos de adequagfo ao uso, Zimmerman & Enell (nota 4) consideram
que o0 conceito de gqualidade do servigo é o mesmo que o de gualidade re-
ferida a produto, sendo o juiz dessa adequagio o cliente € nio a orga-
nizagdo. No @mbito do setor elétrico o cliente costuma ser chamado de
consumidor. Todavia, como nfo & suficiente conceituar a qualidade d=a
energia elétrica em termos de adequagdo ao uso de um produto - wvisto
tratar-~se de-um servico de utilidade puiblica € ser a energia elétrica

um mercado de monopolioc - o consumidor € mais do que um mero demandante
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de mercadoria a ser satisfeito. Ele é um cidadio a ser respeitado, pois
a sua satisfaglo serd medida pelo consumo de um bem insubstituivel e
indispensdavel para o atendimento de suas necessidades de conforto e
bem~estar social.

E preciso lembrar que a satisfac®o do cliente da empresa privada, que
faz as suas escolhas racionais no mercado concorrencial segundo neces-
sidades especificadas ou implicadas, nio tem o mesmo significado que o
atendimento aos direitos do cidadio consumidor de servigos publicos
prestados por uma empresa monopolista, cidadio esse que nlo tem como
fazer escolhas, a nio ser a de se manifestar com a sua voz (nota 5) pa-

ra forgar a melhoria da qualidade requerida, implicada, mas nlo satis-

feita.

6.2 Devido a ser um servig¢o de utilidade publica (monopdbiio)

6.2.1 A necesslidade Iimplicada

Como visto em 3.2, o estado da arte da gestfo da qualidade € aquele cu-
Jo controle é conceituado (nota 6) como controle da qualidade total por
toda organizagcdo (“total quality control organizationwide®) , ou como
(nota 7) "controle da qualidade por toda empresa - CTQE", sigla esta
adaptada de °‘company wide quality control - CWAQC® (nota 8J.

Ja foi visto que a concep¢lo da qualidade no que tange & prestaclo de
servigos de energia elétrica envolve tanto a satisfaglo de necessidades
estabelecidas como implicadas. As primeiras sao especificadas pelo po~
der concedente, no caso o Governo Federal atraves do DNAEE. Q@Quanto a&as
necessidades implicadas, compete as prdprias concessionarias descobri-
las, traduzi-las para a linguagem organizacional e converte-las em pro-

cess0s que se coadunem com as expectativas dos consumidores. Isso im—
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plica numa estratégia de “marketing®, n3o necessariamente para atrair
clientela, mas precisamente para buscar atender as necessidades impli-
cadas. Essa estratégia tem a virtude de apontar para uma nova mentali-
dade da empresa, no sentido de abandonar a comoda seguranga da certeza
do faturamento, particularmente importante em se tratando de um servigo
essencial, e adotar um condicionamento voltado para o consumidor. Cer-
tamente seriam muitas as descobertas realizadas a partir de prospecgoes
de necessidades direta ou indiretamente relacionadas com a presta¢clo de
servigos de energia elétrica a consumidores de todas as classes - resi-
dencial, comercial e industrial - fato que poderia inclusive ampliar a
missio organizacional. Contudo, nfo cabe aqui especular sobre quais po-
der iam ser essas necessidades, mas sim, para efeito de uma gestio da
qualidade, de saber da extensio dessas necessidades, o que s6 pode ser
obtido pelo conhecimento do universo demandante. Uma empresa que adote
uma gest3o da qualidade tem por objetivo principal satisfazer as neces-
sidades das pessoas afetadas pela sua produ¢cfio. Campos (Nota 9) dis-
crimina essas pessoas em quatro categorias de clientes, a saber:

- consumidores - para quem a empresa dirige a sua producio de bens ou
SEervigos:;

- empregados - com quem a empresa conta para levar a cabo a sua produ-
¢Ho, seja participando diretamente na organizacfo, seja indiretamente
nas organizagoes de que ela depende para o fornecimento dos insumos,
distribuigio dos produtos, prestag¢io de assisténcia técnica etc.;

- acionistas -~ de quem a empresa depende para a sua capitalizacio e a
quem deve remunerar com dividendos ou bonificagoes resultantes da
parte dos lucros nlo reinvestidos;

- vizinhos -~ a quem a empresa deve respeitar, mantendo em condigoes

adequadas & vida o meio—ambiente onde atua (nota 19).
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No caso de uma empresa estatal do tipo sociedade de economia mista
prestadora de servigos de utilidade piublica para toda sociedade, todos
0s empregados, acionistas € vizinhos s3o, além de clientes, figurativa-
mente falando, também consumidores efetivos do produto gerado, circuns-—
tancia que distingue essa empresa do comum das outras empresas. Isto
porque a preocupacio de satisfazer ao que os empregados, acionistas e
vizinhos tém de interesses especificos, acresce a necessidade de satis—
faze-los enquanto consumidores de um bem essencial, em se tratando de
energia elétrica. Por conseguinte a responsabilidade para com a quali-
dade do servigo prestado adquire implicagdes de maior abrangéncia e re-
levancia, em fungio do fato, ja visto, de haver um alto grau de con-
gruéncia entre o servigo de utilidade puiblica € o fendomeno do monopd-
lio, nas condig0es em que este fendmeno se apresenta com as caracteris-
ticas de um monopdlio natural. € a caracterizaglo da fun¢c8o pdblica
(indivisivel) do servigo, somada a exclusividade da franquia ao insumo
fundamental (os potenciais hidricos de propriedade da Unifo), que acaba
conferindo a atividade econtmica o carater monopolista na producio do

bem € na prestagio do servico que abrange a todos.

6.2.2 A limitag8o intrinseca fundamental

Cumpre, em primeiro lugar, tratar da condicio de monopdlic inerente a

atividade econdmica (monopdélio natural) (a), para em seguida tratar da

condigio de monopdlio conformando um mercado por circunstdncias que nlo

lhe sio inerentes, mas sfo constitucionais (propriedade wclusiva da

matéria prima € franquia determinada por um poder concedente) (b).

a) 0 aspecto central da gestio da qualidade € o controle. Segundo Du-
tra (nota 11), a lingua inglesa utiliza um inico termo para HPres—

sar, ao mesmo tempo, “autoridade” e “verificaglo®, sendo esse pri-
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meiro sentido muito mais freqidente que o segundo. As significagoes
do termo control obedeceriam a seguinte ordem de prioridades: “ini-
cialmente, poder de impedir; em seguida, poder de guiar e, finalmen-—
te, em iltimo lugar, poder de estimular®. Assim, se visto sob o as-—
pecto de dominagio, poderiam ser formuladas questoes tais como a de
quem exerce o controle & sobre quem ele € exercido. Mas se visto
sob a dtica de Ishikawa (ver nota é cap. I) segundo a qual diante de
um objetivo comum ha que se encontrar um meio de alcan¢a-lo eficien-
temente, ent3o a questlo poderia ser apropriadamente formulada em
termos de saber como esse controle é exercido. E ai que surge a
distingdo essencial do controle com vista a um objetivo aceito como
comum: de ser ele mais calcado em pesso’as hierarquizadas, ou mais
baseado em um sistema integrado por todos os participantes. E nesta
perspectiva sistémica que Deming prope o ciclo PDCA <(nota 12), o

qual orienta para o método sequencial de planejar, fazer, controlar
€ agir corretivamente para o0 inicio de um novo ciclo.

Em uma organizacio comum atuando em um mercado de concorréncia o
controle da qualidade deriva em ultima inst8ncia de uma politica da
qualidade. Pode—-se dizer que o controle da qualidade € fungdo indi-
reta de uma politica da qualidade, pois depende diretamente da es-
truturacao de um sistema da qualidade, uma variavel enddgena nas or-
ganiza¢coes. 0 objetivo € o de alcangar uma garantia da qualidade
que resulte de um processo legitimado pelas for¢as que atuam no mer-
cado de produtos € de trabalho. A gest3o da qualidade tende a ser
t3o mais garantia de satisfacio das pessoas quanto mais legitimado
for o processo produtivo através de uma auténtica participagio. E
tende a sér t30 mais participativo quanto maior for o grau de nego-

CiagRo e concorréncia a que o produto € o trabalho estiverem HpOsS—
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tos nos respectivos mercados.

Por outro lado, em uma organiza¢cio atuando em um mercado de monopd-
lio o controle da qualidade serda incompleto € ineficaz se ele deri-
var apenas de um sistema da qualidade (a variavel enddgena) estrutu-
rado a partir de uma politica da qualidade. Faz-se necessario também
um controle externo que, de algum modo, se incorpore ao sistema da
qualidade, derivado porém de uma politica publica, sendo esta tomada
como uma variavel exdgena ’ organiza¢do. Politica publica esta a um
56 tempo resultante e resultado de cidadania organizada capaz de ge-
rar movimentos sociais ou instituigoes independentes, competentes e
representativos para integrarem o sistema, co-exercendo o controle
da qualidade da atividade monopolista. Esse requisito € necessario
para compensar a falta que fazem o0s concorrentes na geragio de uma
qual idade negociada na luta pelos mercados de produtos e de trabalho
e que, desse modo, redunde igualmente em garantia da qualidade. Em
outras palavras, quer-se dizer que a debilidade trazida pelo mercado
de monopdlio & garantia da gqualidade produzida nesse mercado por um
sigtema circunscrito a organizacio, s6 pode ser compensado com legi-
timidade obtida por meio de medi¢gio externa.

Nada a estranhar se for observado que a definigio de Sistema da Qua~-
lidade (3.3.1) inclui na estrutura organizacional as responsabilida-
des envolvidas € em su’ nota i1 reconhece que ele - o sistema ~- °deve
ser t3o abrangente quanto necessario para atender aos objetivos da
qual idade". Trates-se, entldo, de um requisito a mais sem o qual o
sistema da gqualidade implantado pela organizagic de monopdlio nio
estarda apto a garantir qualidade, tal como pode ser feito com maior
autonomia pelas organiza¢des em mercado de concorréncia. 0 esquema
da figura 11 a seguir € proposto para retratar a limitac®o que, con-
trariamente X caracteristica anterior (6.1), jd depende de uma agdo

corretiva externa para apurar a melhoria da qualidade.
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b) Quando Ferguson (nota 13) atribui & franquia no mercado uma das cau-
sas de monopdlio ele a associa aos servicos pPublicos, embora ele
ressalve que €ssa associagao ndo seja teoricamente obrigatoria. Mas
em se tratando do poder concedente estatal sd € razoavel que isto
acontega para servigos publicos. Nesse caso, para assegurar o con-
trole externo, é estabelecido um contrato entre uma instdncia gover-—
namental, que pode ser de nivel federal, estadual, ou municipal, e
uma firma, que pode ser de capital publico, privado, ou misto. De
qualquer forma, as condigcoes contratuais nfo deixam margem a duvidas

quanto }s responsabilidades envolvidas:

a unidade governamental da a uma firma o direito exclusivo de
comercializar um bem ou servig¢o dentro de sua Jjurisdi¢cio. A
firma, em troca, concorda em permitir a unidade governamental
controlar certos aspectos de sua conduta no mercado. Por exem-—
plo, a unidade governamental pode limitar, ou, pelo menos, ten-
tar limitar os ganhos da firma a um retorno justo sobre o valor
de mercado de ativos. Em outros casos, a unidade governamental
pode estabelecer o prego € permitir & firma ganhar o que puder

aquele prego" (nota i4).

Ambos 0s casos se aplicam ao setor elétrico. Em termos de “retorno jus-

to" sobre o mercado de ativos, este € limitado a 12% {(nota 413). Em ter-

mos de "outros casos”", a unidade governamental federal estabelece a po-
litica tarifdaria € atraveés do Programa Brasileiro da Qualidade € Produ-

tividade - PB@P, estimula as empresas a ganharem o que puderem aquele

valor de tarifa.
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6.3 Devido a Caracteristica Estatal do Servigo de Utiltidaage Pablica

6.3.7 A distingao entre politica e administragao

A abertura constitucional que justifica a criaglo de empresas estatais,
como ja visto, d& margem ao mercado de monopodlio estatal, seja porgue a
atividade econdomica &, em si, uma atividade de monopdlio, seja por de-—
sinteresse da iniciativa privada que para a exploracio da atividade
economica tem prioridade assegurada pela Constituigio (Art. 170) e,
portanto, teria preferéncia para receber a franquia do monopdlio. De
qualquer modo a condigdo de monopdlioc é, em si, um empecilho para a
gest3o da qualidade, devido & auséncia de certas implicagoes que um
mercado competitivo impoe ao participante para nele permanecer. A ges-
t3o0 da qualidade tem por objetivo a sobrevivéncia organizacional. Mas
se esta ja esta garantida pela natureza da atividade econdmica, entdo,
em principio, ela perde importfincia. Sendo o participante uma agéncia
estatal, maior ainda se torna o empecilho. Ferguson (nota 16) apresenta
a franquia como um dos fatores geradores de monopdlio. Quando essa
frangquia & concedida por uma instancia de Governo (Uni¥o, estado ou mu-
nicipio) a uma entidade privada, €la traz consigo assegurado o pPrinci-
pio de independéncia das etapas de fazer e controlar. Pois guem contro-
la nao faz e vice-versa, sendo que, nesse caso, o Governo pode contro-
lar com toda propriedade. A eficdcia da agao governamental pode se es-
tabelecer com toda a isencio e proapriedade, em fungio do arau de con-
fianga que se adguira com o agente privado, decorrente de sua atividade
produtiva, de sua conformidade a regulamentagio ¢ de sua receptividade
a agao fiscalizadora.

Mas quando o capital da organizaclo & piublico ou misto, a questio do
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controle se torna mais complexa. Como as empresas do setor elétrico sfo
em sua grande maioria sociedades de economia mista de capital controla-
do pela UniSo ou pelos estados—-membros, elas gozam de autonomia formal
enquanto empresas, mas nio suficiente para a garantia de isengio nos
controles de que necessita. Basta lembrar, por exemplo, que os dirigen-—
tes das empresas sao pessoas de confianca dos Governos Federal ou esta-
duais, divididos entre o dever de lealdade para com a fonte de poder
que detém e o dever de responder ans anse€ios internos a organizagio que
dirigem, para dar curso aos seus objetivos. Tal ambigiiidade surge da
necessidade que tém as agéncias do Estado de conciliar os objetivos or-
ganizacionais com as politicas macro—-econdmicas nacionais. Se politica
e administragio fossem coisas absolutamente distintas, tal ambigiiidade
N30 ocorreria.

E preciso afirmar que a idéia da separacio entre politica e administra-
¢3a0 n3o é s6 uma questfo de valorizar a técnica administrativa pelo ex-
purgo dos interesses politicos supostamente perniciosos. Ha uma base
tedrica que sempre esteve subjacente & discusslo a respeito dos limites
entre o técnico € o politico (nota 17). Na verdade, a idéia da separa-
¢30 entre politica € administraclo remonta ao principio da separagio
dos poderes de Montesquieu (nota 1i8). Ao Executivo caberia apenas admi-
nistrar de acordo com o estabelecido pelo Legislativo, ficando as de-
mandas e as pendéncias aoc encargo do Judiciario. Dai porque, entio, a
politica seria da competéncia do Legislativo e, portanto, & parte da
administragio. No entanto, sabe-se que as coisas n¥o se passam assim.
Ainda gue atividades distintas, politica e administragio s80 processos
concomitantes que se influenciam € interpenetram. A tal ponto que, na
pratica, em um estado de direito democratico, nfo ¢ vedado ao Executivo

elaborar leis que submete ao Congressso; assim como € comum legislado-—
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res serem convidados a ocupar cargos executivos. Desse modo, politica e

administrag3o n3o s3a, de fato, processos que ocorram separadamente.

8.3.2 As conseql&ncias da distinglo

N3o obstante, em conseqiiéncia do fato de haver distin¢30 entre a fungio
politica € a fun¢g8o administrac8o, ha dois tipos de funciondrios publi-
cos: os eleitos € os de carreira (nota 19). 0s funciondrios piublicos
de carreira constituem a genericamente denominada burocracia. Do mesmo
modo como hd funcionarios publicos eleitos (politicos) para cargos no
poder Executivo € no poder Legislativo, hd também funciondrios puiblicos
de carreira (burocratas) em ambos os poderes. S¢ que os politicos s&o
mais tipificados no Poder Legislativo € os burocratas no poder Executi-

vo. Considerem—-se as premissas de Mosher (nota 20), segundo as gquaist

a) Decistes e comportamentos governamentais tém enorme influéncia sobre

a sociedades

b) 0 grande volume de decisoes € agoes tomadas pelos governos sRo de-
terminados ou pelo menos fortemente influenciados por funcionarios
piblicos, & maioria dos quais de carreira, isto €, nio eleitos:

c) O tipo de decisfes e agfes tomadas por estes funcionarios publicos
depende de suas capacidades, orientacies e valores: ¢

d) Tais atributos dependem fortemente da formagiao, treinamento e educa-
%0 dos funcionarios piblicos, bem como de suas associagtes corren-

tes.

Us funcionarios piublicos eleitos cumprem uma fun¢io de representacio
dos interesses da populagio que lhes confere um mandato, findo o qual

tais funcionarios slo reeleitos ou slo substituidos por outros. A par-



ticipaclo nos negdcios piblicos por parte da populacdo se da de modo
indireto, ja que em confianca depositada em representantes no momento
da eleigldo. Por outro lado, os critérios de seleg¢d3o dos funcionarios
publicos de carreira sio menos objetivos que o critério de selegio
eleitoral pelo qual s3o escolhidos os politicos. Tais critérios costu-—
mam ser tacitamente aceitos com base em classe social, nome de familia,
competéncia, especializacio em certas tarefas e habilidades etc (nota
21).

A preocupacao de Mosher (nota 22), que se adapta perfeitamente a ldgica
aqui desenvolvida, repousa na grande capacidade que tém esses funciona—
rios de acumular poder, pelo reconhecimento de que:

~« a grande maioria de funcionarios pitblicos & de carreira (burocratas);

a competéncia € a especializacio que detém em certos dominios chave
do conhecimento nlo é compartilhada pelos funcionarios publicos elei-
tos (politicos);

- ha uma tendéncia irreversivel para a especializacio e para uma cres-

cente complexidade social e tecnoldgica; e de que,

- em conseqiiéncia, os burocratas nfo sd¢ influenciam como sfo capazes de
tomar decisdes relevantes para o povo, ainda que isto ocorra em MmMeio
a restricoes, controles e pressoes que variam jurisdicionalmente, te-

mat icamente e temporalmente.

8.3.3 Melos de superac8o das consequénclas

Emerge entfo a necessidade de restabelecer mecanismos de participacdo
direta junto aos funcionarios piublicos de carreira (burocracia), de mo-
do a complementar a confianga depositada nos funcionarios publicos
eleitos (poi(ticos) atraves do voto, demonstrada insuficiente. 0 resta-

belecimento do equilibrio democratico depende da busca de mecanismos



que contornem a distorgio engendrada pelos funcionarios publicos de
carreira, tal que os servicos publicos assim concebidos € reconhecidos
sejam desempenhados de modo compativel com a qualidade requerida e ade-
quada as circunstancias.

0 desafio € colocado por Mosher (nota 23) no sentido de se saber como
assegurar que um corpo de funcioniarios pidblicos (0s de carreira), tao
diferenciados dos demais gquanto & dependéncia que geram em torno de si,
ajam no interesse de todo o povo, isto €, sejam um instrumento de todo
O povo, de modo R’ asseguralr um governo pelo povo.

Para enfrentar essse desafio, Mosher (nota 24) desenvolve alguns con-—
ceitos, dentre o0os quais ressaltam os de responsabilidade € representa-
tividade que Campos (nota 23) interpreta de um modo ajustado aos propo-
sitos de demonstrar certas limitagoes da administraglc publica brasi-

leira, o que, de certo, inclui as do setor elétrico.

a) RESPONSABILIDADE

Mosher (nota 246) segmenta o conceito de responsabilidade com dois sen-
tidos que Campos (pota 27) percebe comd opostos, mas nAQ necessariamen-—
te incompativeis: o subjetivo € o objetivo.

¢ sentido subjetivo da responsabilidade é também chamado pelo autor de
“psicoldgico”, porque dix respeito a algo que vem de dentro da pessoa,
como os sentimentos de identificaciao, lealdade ou consciéncia. Contra-
riamente, a responsabilidade objetiva, também chamada de “accountabi-
lity”, vem de fora da pessoa, como uma cobranga exterior que suscita o
dever de prestar contas a uma outra pesson od entidade, por alguma coi-
sa ou por algum tipo de desempenho. Nas palavras de Mosher (nota 28),
“Quando ocorrem falhas na conduglo das diretrizes legitimamente elabo-

radas, alguém & julgado irresponsavel ¢ pode sofrer penalidades por is-—-
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s0° (grifo nosso). € neste sentido que a separagioc entre politica e
administracio depende da responsabilidade objetiva, quando se assume
que o administrador levara a cabo as politicas tragadas por outrem,
gostando ou n8o delas. Isto € indispensdavel para a previsibilidade em
qualquer organizZagiao.
Vem ent%o o carater de obrigaclo embutido na idéia de "accountability®.
Nas palavras de Campos (nota 29,
“Se estx ("accountability™) nlo &€ sentida subjetivamente (da
pessoa para si mesma) pelo detentor da funglo publica, devera
ser exigida ‘de fora para dentro’; devera ser compelida peia
possibilidade de atribuiclo de prémios € castigos agquele que se
reconhece como responsavel.”
A sustentaclo desse ponto de vista € buscada na teoria da democracia de
James Madison que, segundo Campos (nota 30),
"*nao confiava na responsabilidade subjetiva, nem numa identifi-
ca¢io de simpatia como meios de inibigio da tirania.”
Mas se a responsabilidade subjetiva nlo é suficiente, resta saber entio
gquem seria o agente gerador da “accountability® para caracterizar o
funcionario publico de carreira como efetivamente responsavel. Depois
de indagar se este seria um cliente, ou um eleitor, ou um burocrata de
nivel mais elevado, ou um legislador, ou um tribunal, Campos (nota 31i)
conduz inevitavelmente a uma outra questio colocada de um modo mais
fundamental: °"de quem emana o poder delegado ao Estado ?° (grifo nosso)
Para responder a essa pergunta, precisa-se lan¢ar miao de outro conceito

de Mosher, gqual seja, o0 de representatividade.

b) REPRESENTATIVIDADE

530 igualmente dois os sentidos dados por Mosher (nota 32) para o con-



ceito de representatividade: o ativo € o passivo. S30 portadores de re-
presentatividade ativa os funcionarios piublicos ocupantes de cargos
eletivos; e de representatividade passiva os funcionarios piublicos de
carreira. Na interpretacio de Campos (nota 33) °*Engquanto o0s represen-
tantes ativos tém uma representac®o por prazo certo, ao fim do qual sio
confirmados ou removidos pela vontade do povo manifestada nas eleigoes,
a sangfo definitiva da remogl0 do cargo raramente ocorre no caso dos
servidores de carreira.’
Neste ponto cabe lembrar de um silogismo de Robert Michels, citado por
Crozier (nota 34),
"A agio social somente pode ser exercida atraveés de organiza-
¢o0es e, portanto, de burocracias, € a existéncia de burocracias
& incompativel com os valores democraticos, que s&0 os uUnicos
que legitimam a agHo social.-
Deste dilema entre a incompatibilidade € a legitimidade nRo escapa o
Estado moderno em sua organizaciao governamental para cumprir as suas
responsabilidades para com a sociedade. Dai resulta que o notdavel mon-
tante de poder que o Estado reune em suas agéncias enseja a necessidade
da sociedade municiar—se de prote¢oes contra os abusos de autoridade
que podem normalmente ocorrer da parte de qualquer funcionario, espe-
cialmente se este nio estd consciente de sua responsabilidade € nio ¢
suscet ivel de sangSes periddicas no exercicio de uma fun¢io publica,
como € o caso dos funcionarios de carreira. Assim, do mesmo modo como
Mosher entende que um governo pelo povo fica enfragquecido sem um “con-
trole efetivo ¢ de penalidades aplicaveis ao servigo piublico em caso de
falhas na execucaoc de diretrizes legitimas™ (nota 3%), pode-se particu-
larizar o entendimento para a qualidade do servigo de uma empresa pii-

blica estatal gque carega do mesmo tipo de controle.



Neste ponto cumpre destacar o aspecto fundamental recolhido por Campos
do texto de Mosher, que contribui de modo essencial para o apoio do Qque
aqui se sustenta. £ que apesar da inspiragio democratica em que se ba-
seia a separagfo de politica € administragio, € falsa a premissa de que
a administragio, sobretudo quando pudblica, poderia estar isenta de po-
litica. Como se sabe que a burocracia desempenha um papel ativo na for-
mulaglo politica, n8o € possivel conceber que a pratica da "accountabi-
lity® seja estimulada e efetivamente desenvolvida com mecanismos pura-
mente administrativos (ou burocraticos) de controle. As prdprias pala-
vras de Campos (nota 36), sio suPicienFemente eloqientes para caracte-
rizar uma das principais limitagoes de assimilagio da gestlo da quali-
dade no setor publico de paises como o Brasil:

‘Embora necessarios, os mecanismos de controle

interno n3o bastam para garantir que o servi¢o

puiblico sirva & sua clientela de acordo com os

padroes normativos do governo democratico®,
razio pela qual emerge a questlIo da representatividade dos servidores
puiblicos.
Quando a iniciativa é privada, a representatividade do funcionario em-
pregado na organizagio € referida ao poder privado da gqual ela deriva.
Isto €, a propriedade é privada € seus funcionarios representam os in-
teresses dos proprietarios enguanto empregados da organizagao. Quando
se trata de uma empresa estatal (empresa pitblica ou sociedade de econo-
mia mista) a representatividade do funcionario ai empregado ¢ referida
a0 poder piblico da qual a organiza¢fio também deriva. A diferenga ¢
que, enquanto no primeirc caso a fonte de poder é encontrada finalmente
nos detento}es da propriedade privada, no caso da empresa publica de

capital majoritariamente estatal o poder nio se encerra em seus diri-



gentes. Pois estes s&o meramente prepostos da fonte original do poder
piiblico, qual seja o que se estabelece no Paragrafo uUnico do Art. 19 da
Constituig®o da Republica Federativa do Brasil, a saber:

“Todo poder emana do povo, qUE O exerce por

meio de representantes eleitos, ou direta-

mente, nos termos desta Constituig3o.”
Assim ¢ gque, se for relegada a seus priéprios controles - que Campos
classifica como “monocriaticos” ~ a organizagio governamental (gqualquer
agéncia estatal) acaba pecando por nio se dotar dos mecanismos preven-—
tivos de abuso do poder extraordindario deixado ao alcance de seus fun-
cionarios de carreira. As conseqiiéncias s8o por demais conhecidas, pelo
que & dispensdvel enveredar por consideragoes a €5%e respeito.
Uma responsabilidade objetiva concebida apenas na relacio dos funciona-
rios piblicos de carreira com Seus superiores hierarquicos da lugar ao
que Campos designa por “accountability” ascendente gue, apesar de ser
indiscutivelmente uma responsabilidade cobrada, ela ainda & parcial,
dado que a fonte de poder nio estaria diretamente presente, mas sim su-
postamente representada pelos superiores hierarquicos. A insuficiéncia
decorre das distor¢gdes dos objetivos de, ao invés de servir ao piublico,
servir a si mesmo, ou a interesses localizados apenas na oOrganiTaclioc.
5e a responsabilidade, ainda gue objetiva, se referir apenas a superio-
res hierarquicos dos quais 0s funcionarios de carreira dependem para
progredir na propria carreira, tais interesses configuram—se como mera-
mente pessoais, nao havendo, como Campos (nota 37) bem argumenta, “ga-—
rantia de que o mais eficiente, mais honesto € mais obediente dos ser-
vidores piiblicos tenha a visao nitida e adequada do publico a que deve
GErViIra’

E ainda a mesma adtora quem observa que os mecanismos de controle buro-
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cratico, por melhor que sejam 05 sistemas de reCcoOmpensas € puUniGcoes,
bem como de avaliaglc de desempenho, por melhor que seja a clara defi-
nigao de autoridades e responsabilidades, nio conseguirio eles mais do
que melhorar a eficiéncia e fazer prevalecer as regras de honestidade e
boa conduta, o gque certamente & pouco para a garantia dos direitos in-
dividuais e coletivos contra os abusos do poder, ou para a eficacia na
promo¢io da justiga social e politica. Economia de recursos piblicos,
eficiéncia e honestidade s30 requisitos de desempenho gue merecem muitz
aten¢ao, mas nao ha didvida de que

“ha outros padroes de desempenho que merecem

consideragios: qualidade dos servigos; maneira

como tais servigos sdo prestados; Jjustiga na

distribui¢io dos beneficios, como também na

distribuig®0 dos custos econdomicos, sociais e

politicos dos servigos e bens produzidos;

grau de adequacio dos resultados dos progra-

mas as necesidades das clientelas.” (nota 38,

arifo nosso)
Tais padroes de desempenho nao s80 funcio de uma  “accountability” as-
cendente, pois n3o s3o garantidos por controles burocraticos. O comple-
mento indispensavel para que a responsabilidade objetiva possa se con-
verter em resultados concretos na gualidade dos servigos prestados, € o

4

de uma “accountability” descendente. Mesmo porque, caso contrario, nio
estaria assegurado o principio de isengdo, indispensavel ao exercicio
do controle, até porque, sem e£le, nio se chega ao auto-controle (nota
39). Como as sociedades de economia mista estlo na esfera do Poder Exe-—

cutivo, elas devem prestar contas regularmente de seuws ataos a instan-

cias de poder que emanem do povo, seja indiretamente atraves do Poder



Legislativo, seja diretamente respondendo a&s cobrangas da sociedade ma-
nifestadas através de seus movimentos e de suas instituicdes livres e
independentes do Estado.

A ewpansio das atividades governamentais com influéncias ou interven-
coes crescentes na vida dos cidadios, exiae a correspondente expansio
das fronteiras institucionais em gue se exerce o controle, o que se
torna um desafio permanente para a sociedade.

Disto decorre que, como salienta Campos (nota 49),

“o exercicio da ‘accountability’ & determinado pela qualidade
das relagoes entre governo € cidadldo, entre burocracia e clien-
telas. O comportamento (responsavel ou nRo-responsavel) dos
servidores piblicos € conseqiiéncia das atitudes e comportamen-
tos das proprias clientelag.”

&

Como tais atitudes e comportamentos sdo fun¢io do exercicio da cidada-
nia que, por sua vesx, depende das condigtes de acesso a bens e servigos
essenciais dentre 0s quais se destaca a energia elétrica como prestaglao
de um servigo piiblico, de carater monopolista e de propriedade estatal,
cumpre agora atentar para certas possibilidades que o0 setor apresents

de modo favordavel para a adogio de uma gestfo da gualidade, com  apre-

ciaveis beneficios pars o setor piublico em geral.

o\
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NOTAS

Zimmerman & Enell, op.cit, p.p.33.5-6

A alta prioridade atribuida aoc setor (elétrico) e a relativa fa-
cilidade de captaclo de recursos condicionaram o seu planejamento,
direcionando-o para o atendimento integral da demanda previstsa,
sem atenglo as possibilidades de influir sobre o mercado e ade-
qua-lo as conveniéncias do Pais.

A preocupagcio com a satisfaglo plena do mercado conduziu, ainda,
ao estabelecimento de niveis elevados de garantia de suprimento,
com o dimensionamento do sistema, de modo a assegurar um risco pe-
queno de déficit de energia elétrica, mesmo nas condi¢oes mais ad-
versas.” Cf. Bhering, M. - Setor de energia elétrica no Brasil,
Revista de Servi¢o Piblico, Ano 43, Vol.i1i4, Nimero Especial,
1985, p.153.

Zimmerman & Enell, op. cit, p.33.4.

Idem, P.33.7.

A esse respeito, ver Hirschman, A. - Saida, Vor e Lealdade, parti-
cularmente o capitulo III, de onde se padem extrair os seguintes
trechos:

"Quando a opcio de saida nao esta ao alcance, a opgHo de voz € a
nica maneira de reagir que tém os membros € clientes insatisfei-
tos. E o que acontece nas organizacoes sociais basicas, como fa-
milia, o Estado, ou a Igreja. Na esfera economica, a idéia tedri-
ca de monopdlio puro refletiria uma situagio sem saida, mas uma
mistura de elementos monopolisticos e competitivos, caracteristica
a maidk parte das situagoes de mercado, torna possivel observar =a

opgio de voz em interaclo com a opPGRO de saida.” (p.42)



o €N O

i1

i3

14

Dessa forma, o volume da voz aumentaria conforme diminuissem as
oportunidades de saida, até o ponto onde, a saida completamente
impraticavel, cabe a voz toda a responsabilidade de alertar a di-
recio sobre suas falhas®. (p.43)

Cf. Feigenbaum, op.cit, p.1i7.

Cf. Campos, V.F. op.cit, p.28.

Cf. Ishikawa, K. op.cit, p.1i8.

Campos, V.F. op.cit, pP.27.

Acresce que a vizinhan¢a pode ser toda a sociedade, em fun¢8o da
magnitude dos reflexos econdmicos produzidos como "external idades"®
que oneram o Governo, por conseguinte, gerando reflexos também po-
liticos. Mais desafiadora, portanto se torna a gest3o da qualida-
de, quando a empresa € estatal, como € o caso da grande maioria
das empresas de energia elétrica no Brasil.

Op.cit, P.104 (ver nota 7, cap. 4).

Trata—-se do ciclo de Deming (W.Edwards Deming), cujas letras PDCA
significam, respectivamente, °"PLAN", “D0", °"CHECK® e °“ACT". Ver
Ishikawa, op.cit, p. 17 € S9.

Op.cit, p.317.

Ferguson, op.cit, p.31i7.

Lei n2 5.655, de 20 de maio de 1974i. Art. 192 - A remuneragio legal
do investimento, a ser computada no custo do servigco das conces-—
siondarias de servigos publicos de energia elétrica, sera de 10%
(dez por cento) a 12% (doze por cento), a critério do poder conce-

dente.

16 - Op.cit, p.317.

i7

A esse respeito ver Weber, M. em 0 técnico € o politicos e l.ind-

- ’Lao ——
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blom, C. em O processo de decisio politica, especialmente a pri-
meira parte “Informag3o e analise no processo de decis@o politi-
*... a questio que se coloca, para Montesquieu, € a necessidade de
um corpo legislativo para fazer as leris e para fFiscalizar a sua
execugdo, € niEo para tomar qualguer ‘decisio ativa, coisa que ele
nio faria bem’. Assim, NA0 caberia nem ’C POVO NEM A0S SEUS FEPre-
sentantes o Poder Executivo.® Benevides, M.V. de M. - A Cidadania
Ativa, 1994, p.35%1.

0 direito administrativo brasileiro nio considera o agente politi-
co ~ uma das categorias do género agente piublico - como um funcio-
nario publico, na medida em gue eles “atuam com plena liberdade
funcional, desempenhandoc suzas atribuigoes com prerrogativas € res-
ponsabilidades proprias, estabelecidas na Constituiciio e em leis
especiais®, n3o se sujeitando ao regime Juri/diceo \inico estabeleci-
ds pela Carta Magna de 88. Ver Hely Lopes Meirelles, Direito Admi-—
nistrativo Brasileiro, p.”2. (grifo do original)

De qualquer forma, para =feito do raciocinio que se auer desenvol~
ver no texto, ha uma perfeita coeréncia em s€ reconhecer que ambos
s tipos de funcionarios trocam o =eu trabalho por uma remuneragio
naga pelo Estado, paszsando a depender deste economicamente enguan-
to durar o trabalho, n&0 importando gual seizs 2 relagio desse tra-
halho mantida com o Estado.

Mosher, F - Democracy and Public Service, 19468, =.i

Na administragico »ublica hrasileira, o zscessd um carso publico,

e
i

seja da administracdo direta, seja da indireta, se faz, obrigato-
Fiamente, por meio de concurseo piblico de provas ou  de provas &

titulos. Isto @
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para o ingresso em cargo isolado ou no cargo inicial da
carreira, nas entidades estatais, suas @Aautarquias, suas
fundag¢oes publicas & suas parmestatais. 0O concurso € o
meio tecnico posto a disposi¢clao da Administracio Pdblica
para obter-se moralidade, eficiéncia e aperfeigoamento do
servigo piblico e, ao mesmo tempo, propiciar igual oportu-
nidade a todos os interessados que atendam aos requisitos
da lei, consoante determina o Art. 37, II, da CF. Pelao
concurso afastam—-se, pois, os ineptos, 0s apaniguados, que
costumam abarrotar as reparticoes, num espetaculo degra-
dante de protecionismo e falta de escrdpuﬁos de politicos
que se alcam e se mantém no poder leiloandn empregos  pu-

blicos”. Cf. Hely lLopes Meirelles, op.cit, p.p. 374-5.

A pratica, rodavia, tem sido bem outra. Tanto assim que o legie-

lador procuroun prevenir contra tais abusos, conforme foram demons-—

trados por Martins em 4.3.4 (a). A constata¢io de Mosher, no en-—

tanto,

reforga a tendéncia a uma pratica nio condizente com os va-

lores democraticos, sendo importante observar aque @ consideragio

sobre eesa tendéncia de aceitaclRo a critédrios de classe social no-

4

me de Ffamilia, competéncia, especializagfo stc, para & admissio ao

setor publico, parte de um autor do chamado Primeiro Mundo.

Idem, p.

Idem, p.4.

Idem, p.p.7-14.

Campos, A.M. -~ “Accountability? quando poderemos traduzi-la para o
portuguds 7?7, int Revista de Administracio Piublica, fev/abr.i9?%e,
PeP e 30-50.

Mosher,

OP.CIE, Pasia



36

37

38

39

Campos, A.M. op.cit, p.33.

Mosher, op.cit, P.7.

Campos, A.M. op.cit, p.33.

Ibidem.

Ibidem.

Mosher, op.cit, p.io@.

Campos, A.M. op.cit, p.33.

Crozier, M. -~ O Fenomeno Burocratico, 1981, p.259.

Campos, A.M. op.cit, p.33.

Idem, p.34.

Ibidem.

Ibidem.

Neste ponto torna-se oportuno tragar um paralelo com o conceito
que Vicente Falconi Campos (op.cit. pP.p.84.5) denomina de “desdo-
bramento da fun¢®o qualidade” em sua tradugSo do termo original
"*quality function deployment®. Do mesmo modo que € dificil “tra-
duzir® para o projeto do produto valores tais como ‘carro confor-
tdvel®, "camara fotografica fdcil de usar®, °"roupa fresca®, “cane-

ta macia" etc, de modo a garantir a satisfagio total do consumi-

dor, € ainda mais dificil - & por isso mesmo 0 empenho deve ser
redobrado - “traduzir® para o planejamento da prestagfo dos servi-
tos, valores tais como “bom atendimento®, “presteza nas informa—

¢oes", "prego justo", ‘apoio & comunidade”™ etc, que garantam
igualmente a satisfaclio do consumidor nlc apenas visto como deman-—
dante da qualidade em mercadorias, mas tambeém em seuw bem—estar so~-
cial. E através de uma "accountability descendente® que o "desdo-
bramenfo da fun¢l0 qualidade® pode alcangar o setor piblico de mo-

do a assegurar para o publico a qualidade de seus servicos.
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Vit. POSSIBILIDADES
7.1 Devido &4 condicdo0 de ser um servigo (mais do que um bem)

Embora sejam poucas, nem sdé de limitagdes para a qualidade dos servigos
mafcam-se as diferengas entre a producio destes e a produgdo de bens.
As vantagens em favor dos primeiros, restringem-se &as caracteristicas
de que as vendas s3o diretas € os contatos com os usudarios s3o também
diretos, 0 que se passa a enunciar ainda com base em Zimmerman & Enell

(nota 1), tal como foi feito em 6.41.1%

a) vendas diretas - o fato de a empresa se ver obrigada a produzir e
comercializar aumenta a sua responsabilidade pela qualidade, mas a
eliminag8o de intermedidrios pode ser um beneficio para o custo fi-
nal, estimulando as vendas. Na exploragio da atividade produtiva de
prestagio de servigos de energia elétrica, que compreende as fases
de geragio, transmissfio e distribuicio, esta iltima costuma ser a
mais rentavel (nota 2) e pode ser um estimulo & produtividade global
da empresa ou do setor. Acresce que € pela distribui¢io que, em ge-
ral, se estabelecem o0s contatos com 0s consumidores.

b) contatos diretos com os usuarios - a circunstincia abre uma dtima
oportunidade de retroalimentagio de informagoes imediatas para os
ajustes de adequaglo ao uso. Para essa finalidade uama empresa de
servigos tem meios mais fiadceis do gque a industria, a qual precisa
recorrer a estudos especiais para assegurar um “feedback® adequado.

As agéncias das concessionarias de energia elétrica, 0% encarregados



das leituras dos medidores de gquilowatthora, assim como as “turmas
de emergéncia” constituem—-se em um excelente meio potencial de medi-

30 da gqualidade na prestaclio dos servigos de eletricidade.

7.2 Devido a ser um servigo de utilidade pablica (monopdiio)

7.2.1 GConfiguragdo teorica e realidade

Em sua discussio a respeito de “saida” e “voz” como tipos de comporta-
mento social respectivamente correlacionados & economia € 2a politica,
Hirschman (nota 3) considera-as como categorias contrastantes, mas n&o
mutuamente exclusivas. Saida € a atitude tomada pelo cliente de uma
empresa que, estando insatisfeito com o seu produto, o troca pelo de
outra empresa. Nesse caso =le usa o mercado (economial para a defesa
do seu interesse. £ uma atitude impessoal e indireta quanto aos efei-
tos que ela possa provocar na recuperacio da organizaglo. Voz €& o«
oposto da saida enquanto manifestagio (politica) de descontentamento

pessoal e de efeito direto no propesito de recuperagao da Drgani ZACA0 .

£ intuitivo gque a saida € uma atitude de ocorréncia mais provavel em

nercado de concorréncia € a voz em mercado de monopdlio. Sabendo-se,
entretanto que tais situagoes de mercado sio ideais, Hirschman (nota 4)

considera duas situagies de monopalio: uma fechada, o monaopodolio sem sa-
ida; = outra mais aberta onde alguma concorréncia favorece a salda para
uma organizacio rival. Segundo Hirschman (nota 9) esta € uma forma im-
portante de pressionar uma organizaglo de tendéncia monopolista contra
0s interesses da sociedade, mas esta ameaca deixa de existir se n3o ha
rival, “de forma que a vox ¢ dificultada nfo sd quando ha possibilidade
de saida, mas também, embora de maneira distinta, guando nio existe tal

possibil idade”.
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Pondera o autor {(nota &) que, todavia,
"pode~se pensar em probabilidades: considerando-se a estrutura
€ a maneira de reagir das organizagdoes de uma dada sociedade e
a disposiglio geral de forcar interesses dos individuos e gru-
Pos, € provavel que em um ou outro caso particular, a voz seja
de maior eficiéncia, quando os clientes ou membros nZo tem ou-
tra alternativa, do que quando eles tém acesso a uma saida 1li-
mitada."
Este parece ser o caso das empresas do setor elétrico, onde tanto os
clientes como os seus membros praticamgnte ndo tém “saida". Aos pri-
meiros por que naoc lhes ¢ dado escolher a concessionaria de onde consu-
mir30 a sua energia elétrica, a nao ser que mudem de estado-membro da
federacHio; os dltimos porque o nivel de exigéncia tecnolggica especifi-
ca do setor elétrico obrigou a Lei de criaglo da Eletrobtras (nota 7) a
incluir um artigo (nota 8) comprometendo a empresa no desenvolvimento
do seu pessoal com capacitaglo € treinamento adequados, seja diretamen-—
te ou através do apoio a instituicies de ensino existentes. Isto ¢é
Justificado (nota 9) em vista da necessidade de “determinados tipos
profissionais caracteristicos das empresas de energia elétrica que nSio
se encontram disponiveis no mercado de trabalho, € cuja demanda atinge
a niveis ti3o elevados que justificam técnica e economicamente o seu
treinamento em instalagoes especialmente montadas para esse fim em cada
uma das enpresas do setor®. Acrescente-se ainda que (nota @) “as ca-
racteristicas peculiares do servico de energia elétrica acarretam, as
empresas do setor, a existéncia em seus quadros, de alguns postos de
trabalho quase que exclusivistas, o que delimita enormeménte a oferta
de profissianais que preencham os requisitos funcionais éxigidos'.

Estando assim quase fechados tanto o mercado do produto como o de tra-
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balho, a voz & dificultada, nfoc por haver saida facil como alternativa
para clientes & membros, mas sim pela indiferenga que e€la pode gerar na
alta administraglo no sentido de fazé-la movimentar-se na busca de me-
lhor qualidade nos servicos prestados. Mecsmo assim, acredita Hirschman
(nota 141) gque a voz € mais eficar em um monopdlic praticamente sem sai-
da - como o da Eletrobras demonstra ser - do gue no caso de haver algu-
ma alternativa viavel de saida. Acrescenta o autor que (nota 12), ha-
vendo que escolher entre atacar um entre dois males! o do abuso econo-
mico tipico dos monopdlios tradicionais, ou o da debilidade organiza-
cional decorrente da saida dos membros e clientes mais alertas € cons-
cientes da qualidade, pode ser preferivel combater este iltimo.
Ora, o setor elétrice brasileiro atua em um mercado de monopdlio natu-
ral, razio pela qual, como Jja foi visto, nico deve haver interesse por
combate-lo em razao dessa circunstincia, como s o dnico rroblema fosse
o abuso do poeder econdmico. Pelo contrario, sendo um servigo de utili-
dade publica & n3o sendo toleravel abusar dele, explorando consumido-
res, maximizando lucros ou vestringindo a produglco, =@ PrecCUpPagao  se
valta para o gue Hirschman (nota 1{3) denomina de wmonopolio indolente
pela sua inclinago a ineficiéncia, declinic & relavamento. Neste ca-
=20, @ ainda Hirschman (nota 14) quem sustenta,
"0 monopolista estabelece um prego wlto nlo para conseguir su-
per-lucros, mas porque Nao consegue panter seus custos baixosy
ou entio, deixa que a qualidade do servigo ou produto que vende
entre em deterioragdo, sem com isto ganhar qualquer vantagem™.
Fssa referdncia tedrica € da argumentaclc de Hirschmzan (nota 19)  sobre
como a concorréncia canforta o monopdlic, & gqual £ ilustrada agui con

A

as Suas proprias palavras (nota 14).



"Estes monopdlios indolentes que veem na concorréncia um alivio
para criticas € tensoes slo freqientemente encontrados, na es-
fera economica, quando o poder de monopolio € local € guando a
‘mobilidade’ difere em grande escala de um grupo a outro de
clientes locais. Se o0s clientes mdiveis s%0 0s mais sensiveis a
qualidade, como € provavel que sejam, sua saida, provocada pelo
baixo desempenho do monopolista local, permite a continuaglo da
confortavel mediocridade que a causou. Isto se aplica .... a0s
precarios servicos elétricos dos paises em desenvolvimento, cu-
Jos clientes mais exigentes, a certa altura, nRo suportam as
crises periddicas e decidem mudar-se ou instalar seu préprio
gerador de energiaa.
Nesse monopdlio indolente, os detentores do poder podem, inclu-—
sive, ter interesse em cri/ar algumas oportunidades limitadas de
saida para agqueles cuja voz pudesse ser incomoda. Aqui esta um
bom exemplo da diferenga entre o monopdlio maximizador de lucro
e 0 monopolio inerte: o primeiro, se lhe fosse possivel, esta-
beleceria um prego discriminatorio, de forma a extrair o maximo
de renda de seus clientes mais exigentes, enquanto o monopdlio
indolente preferiria estabelecer pre¢os gue jogassem fora do
mercado esses clientes, para nio ter que se esforgar por um
servigo melhor. Isso porque 0s clientes mais exigentes n3o sd
estlo dispostos a pagar pregos altos, como também a reclamar e
exigir mais no caso de declinio do padrfo de qualidade® (grifo
do original).

Vale a pena registrar neste ponto que as disparidades sociais € regio-

nais existentes no Brasil tornam a realidade do setor elétrico favoara-
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vel & disseminagio do monopolio indolente, podendo propiciar notadamen-—
te a migragio dos clientes—-empregados de uma empresa para outra do se-
tor, ou mesmo, em iultimo caso, para fora dele.

Como ja se viu, na gestfo da qualidade o conceito de qualidade nZHo se
limita a satisfazer a necessidade dos consumidores, mas também - recor-
rendo as categorias de Campos (nota 17) - as dos emnpregados, acionistas
e vizinhos. Destes trés iltimos grupos, destacam—se os empregados como
os mais importantes agentes promotores da qualidade, ja que o compro-
misso por uma gestlo da qualidade € de todos os integrantes da organi-
zagio, ainda que a responsabilidade seja, em ultima insténcia, da sua
alta administracRo. Ja foi visto também que sem a participacdo € o efe-
tivo envolvimento de todo o corpo funcional no empreendimento, n8o se
pode esperar qualidade na producio. Torna-se ent30 imprescindivel que a
alta administra¢ao, com a responsabilidade que tem, estabele¢a boas re-
la¢des com seus funciondrios, bem como condigfes fisicas e materiais
propicias ao desenvolvimento do trabalho e dos trabalhadores de todos
0 Niveis.

A realidade que se focalizara para ilustrar a teoria de Hirschman € a
do setor elétrico brasileiro, majoritariamente estatal, com fatos vivi-
dos na Eletrobrdas, a empresa "holding® do setor. Todavia, o que importa
realgar neste ponto n3o decorre do aspecto estatal do setor - o que se-
ra visto em 7.3 - mas sim de sua condigc8o monopolista e indolente, se-
gundo o conceito de Hirschman.

No setor elétrico ha ni8o somente as altas geréncias que cada uma das
empresas tem Jde per s/, como hd ainda a alta geréncia da Eletrobras,
empresa "holding® que, ndo sendo pura (nota 18), traz consigo a respon-—
sabilidade por um desempenho exemplar no que concerne a éssa questio. O

fato de haver uma “holding® no setor € uma grande poscibilidade de e}~
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perimentacio da gestlo da qualidade, visto que ela pode estabelecer
praticas no limitado &mbito da gest3o de pessoal que, servindo de exem-
Pplo para as empresas controladas e coligadas, efetive a gestlo empresa-
rial do grupo pela realiza¢cR0o da enorme eficiéncia potencial contida
nas organizacoes do setor elétrico. NSo € por outra razio que uma das
quatro diretorias da Eletrobras seja, a propdsito, a Diretoria de Ges-
t3o0 Empresarial (nota 19).

Numa sociedade civil pouco articulada como a brasileira, sXo poucas as
institui¢des autdnomas com que se possa contar para a gestagio de wuma
“accountability descendente” da burocrgcia, que propicie o exercicio de
seu controle. Mas o fato de serem os empregados também inevitaveis con-
sumidores do bem produzido, os torna mais sensiveis ao aspecto piblico
(indivisivel) da energia elétrica, o que pode facilitar a introdugldo de
um novo mecanismo de controle na qualidade do servigo prestado, ainda
que tal controle venha impregnado de um forte - mas natural - viés cor-
porativo, como € 0 caso das asssociagoes de empregados que comegaram a
surgir nas empresas estatais desde a virada da década de 70. 0 relato

que se segue € fruto de experiéncias que servem para ilustrar essa pos-—

sibilidade.

7.2.2 0s fatos

a) Em junho de 1985 a Associacio dos Empregados da Eletrobras (nota 20)
diviulgou uma pesquisa de opinido levada a efeito junto aos funcionad-
rios, por dois consultores contratados, em novembro do ano anterior.
0 objetivo fundamental da pesquisa era o de captar junto aos empre-—
gados em geral os seus desejos e tendéncias, de modo a avaliar n#o

506 o desempenho da Associagao, mas tambem para planejar melhor suas

agoes futuras.
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Na aplicac3o da pesquisa ndo houve distingio entre os empregados filia-
dos & Associaglo ou aos sindicatos cuja agRo na empresy a primeira vi-
sava coordenar. A nota explicativa introdutdria da referida publicagao
(nota 21) esclarece que, em conseqiiéncia da indiscrimiﬁacﬁo, a popula-
¢80 pesquisada sofreu um desvio em favor dos associados (94,07 contra
80,4% reais) e dos sindicalizados (72,7% contra 60,0% reais). O vie€s
decorreu do fato de gque apenas 50X do total de questionarios aplicados
a todo o universo foram respondidos € analisados.

Procurando investigar um pouco além do conhecimento de opinifes sobre o©
desempenho € o papel da AssoCiaGcRo a pesquisa destaca particularmente o
que, na introdugio ao texto (nota 22), assinala—-se como “um levantamen-—
to inicial da percepgao e expectativa do empregado no campo das rela-
¢oes de trabalho, de modo a captar aspectos relativos ao diz-a~-dia na
empresa’”, 0 que, no sumario consta do capitulo V - Relagtes e Condigoes
de Trabalho

Uma primeira conclusfio — que nao chega a espantar tendo em vista o que
se conhece em geral a respeito das relagdoes de trabalho no Brasil - le-
va um reforgo a “hipdtese de que os problemas do dia—-a—dia no trabalho
parecem ser tA0 mais sentidos quanto mais o empregado se situe nos es—
caltes inferiores da Empresa.” (nota 23). Com efeito, chamou logo =a
atencio o fato de que 20% dos respondentes deiwou de atender ao dUltimo
quesito formulado para sondar a respeito das relagoes de trabalho. Sen-
do a questfo constituida de 14 i{tens (problemas) “fechados” 4que nio
exigiriam maior esfor¢o de resposta do pesquisado, o qual, além disso,
permanecia anonimo ha pesquisa, € de se concluir aque nlo se Justifica-
ia um nivel t®o alto de absten¢glo. Todavia apurou-se uma tada média de
3 itens respondidos por pessoa, média essa em torno da  qual destacam-

se, de um lado, o “pessoal de apoio, nRo apenas pelo maior numero de
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respostas (3,6 por empregado), mas principalmente porque todos os pro-
blemas sugeridos foram considerados relevantes €, de outro lada, os
ocupantes de cargo de chefia pela mais baixa média de problemas assina-
lados (1,9 por pessoa) € também por concentrar a mais alta taxa de abs-
tenglo (38,41%).

Em termos gerais, os resultados obtidos para o tema em quest3oc sdo

constantes do quadro a seguir (nota 24):

Ponderacio nas respostas: proporgdo de respostas quanto aos problemas indicades, no total
da populagdo pesquisada.

Problemas indicados yd

Falta de consulta aos empregados para decidir sobre assuntos de seu interesse ..
Falta de informacio sobre as atribuigdes do seu cargo e/ou sobre as finalidades
de seu trabalho .eseevsenrcnsisetiscrnresanssascrantronsnentnsennssnsnnanananananns

Falta de liberdade na definic3o e execucdo de seu trabalhd ..e.vveveevesnsonsssasas
Excesso de autoritarismo por parte d0S SUPBFiOFES ..eeecesocrserasesaascrncnnssnasns
Luminosidade insuficiente no local de trabalho .eeeeiececocsccecoscasnanansnencsnss
Espaco fiSiCO INSUFICIENEE cevecsvreessoassrsanasscssasesroscoasnssonsncssnncssonne
Excessivo controle dos hordrios de trabalho ...cecvescisronescnncssnsassoncarasaces
Excesso de ruido no local de trabalho .seeessecessecsrscersascussnnssnassarasaensaas
Ritmos de trabalho fatigantes ...ivesisevccarencesoraossannsnssesnsesnsessnsnssanas
Risco de dan0s @ SAUL «uceeseansecressocassssasssasnasarsssasoancanssssssansssnsss
Obrigac3o de trabalhar fora dos dias uteis ou das horas de expediente normal ......
Qutros probleBas ..cecevessocncsscssussasaracnsssnancaasnssaarssarsasanansraasassnse
Risco de acidente no trabalhd ..ccceesrrrcsssiceanacernreccsssecirennnnnsannceines
Kds condigoes ambientais de trabalho (ndo citadas anteriormente) ....ccevveeccensas

e 52,0
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Fonte: Balango e Perspectivas. Associacio dos Empregados da Eletrobris, p.34.

Observa-se dos itens do quadro que 0s quatro primeiros s3o relativos ao
trabalho ¢ as relagoes de trabalho, enquanto gque 0s demais itens dizem
respeito &as condigoes de trabalho. Um item a parte foi destinado a8 1i-
vre manifesta¢io do respondente para "outros problemas”.

Em acréscimo aos dados do quadro acima, o texto registra (nota 25) al-
guns comentdarios de grande relevancia, como 0s quUE SE passa a reprodu-
zir, em primeiro lugar para o "trabalho e suas relagtes de poder" (A

e, em seguida, para as "condigoes de trabalho” (B).
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A ~- Trabalho e Relacdoes de Poder

i) A "falta de consulta ’os empregados para decidir sobre assuntos de
seu interesse” nlo foi apenas o de maior incidéncia de respostas,
mas foi também "o mais indicado por trabalhadores de todos os cargos
e departamentos”. Por outro lado, em todas as respostas ao quesito
em aberto "outros problemas® havia algum tipo de manifestagfo utili-
rando expressoes tais como: “falta de consulta, de informa¢clo, de
liberdade®, ou ainda, "excesso de autoritarismo®. 0 trago comum das
respostas € de uma queixa nas relacdes de poder que se mostram insa-
tisfatdrias, revelando um "“questionamento a uma organizagaoc do tra-
balho que se constitui como um obstaculoc & autonomia € & livre par-—
ticipagio dos empregados.” (nota 26). Além destas, encontram—-se tam-
bém as seguintes manifestacdes relevantes (nota 27): "estrutura ope-
racional inadequada, falta de colabora¢cio entre departamentos, de-
sinteresse da alta administraclo quanto aos empregados, ‘culto a

personalidade’, ‘panelinhas’ etc."

B - Condigdes de Trabalho

Assinalam os autores da pesquisa que enquanto relagbes sociais, o Pri-
meiro grupo de questoes era real¢ado por todos os estratos profissio-
nais da empresa; no que tange as condigoes de trabalho a analise dos
outros focos de problema revela uma incidéncia desigual de queixas, va-
riando conforme seja 0 cargo ocupado ou o departamento de origem. De
fato, as queixas quanto a Jjornada € ritmos de trabalho escessive con-
trole dos horarios de entrada € saida, ambiente fisico (luminosidade,

€espPago, ruido etc), bem como seguran¢a no trabalho e obrigatoriedade de

trabalhar fora dos dias iteis, sio apontados essencialmente por técni-
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cos de nivel médio empregados nos servigos de apoio. Antes, porem, de
apresentar os resultados, cabe abrir um paréntesis para salientar algo
que parece obvio, mas nem sempre levado na devida consideragio.

0 problema de condicoes de trabalho, embora apresentados numa freqiién-
cia inferior as do grupo A, nfo sio menos importantes e confirmam o que
até entfo nio se sabia quando da experiéncia de Hawthorne, da qual sur-
9iu a chamada "Escola Humanista® da teoria da administragfio. Na verda-
de, essa corrente nasce de uma frustrac®o, na medida em que a hipotese
estudada na experiéncia nio se confirmou. Preocupado com o crescente
nivel de insatisfaglo dos trabalhadoreg para com as condicoes de traba-
lho impostas no sistema tauylorista de organi=zag’io do trabalho, um grupo
de especialistas da Western Electric, situada em Hawthorne, estado de
Nova York, resolveu verificar a influéncia das condi¢coes de trabalho
sobre a eficiéncia dos trabalhadores, acreditando que esta n8o0 seria
tanto uma questlo de tempos € movimentos meticulosamente concebidos e
coordenados segundo o método da “administracfo cientifica". Supunham os
especialistas que a desmotivacdo € a ineficiéncia presentes no meio fa-
bril eram uma fun¢fo0 das condigcoes de trabalho e, para tanto, formaram
dois grupos de operarias montadoras de relés telefonicos, passando a
observa-las durante varios anos no desempenho do seu trabalho. Por in—-
tegrarem uma equipe experimental os dois grupos de operarias recebiam
naturalmente um tratamento distinto das demais, por parte dos responsa-
veis pela pesquisa.

Em um dos grupos as operarias eram mantidas nas condi¢oes habituais de
trabalho. No outro, o chamado grupo de teste, as operdarias eram subme-
tidas a variacoes de alguns fatores de influéncia das condicoes de tra-—
balho, tais-como iluminacldo, ruido e temperatura. 0 resultado foi sur-—

preendente porque o desempenho do grupo de teste melhorava quando as
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condicoes pioravam, mesmo quando a niveis inferiores ao do grupo para-
digma., Mais ainda, este iltimo apresentava um desempenho t3o0 bom quan-
to aquele apresentado pelas operarias do grupo de teste sob condicoes
de trabalho melhores do que as suas, destacando-se igualmente do res-
tante das trabalhadoras da fabrica. Concluiu-se ent8o que a ineficién—
cia n3o poderia ser atribuida tio mecanicamente as condigoes fisicas de
trabalho. A iunica raz8o que poderia explicar o superior desempenho das
operarias dos grupos paradigma e de teste era o fato de estarem elas
sujeitas a uma atencfo e consideragdo incomuns para a realizagio da ex-—
periéncia.

A curiosidade historica € relevante para atestar uma aparente sabedoria

do conjunto de empregados da Eletrobras ao darem menor ponderagcio &s

condigoes (fisicas) de trabalho do que aos aspectos das relagoes, os

quais, em sua maior parte, respondem pela baixa qualidade de vida no
trabalho e, por conseguinte, pela baixa eficiéncia real. 0Os resultados
obtidos no bloco *Condigtes de Trabalho® foram os seguintes:

2) A "falta de informagclo sobre as atribuigdoes do seu cargo e/ou sobre
as finalidades de seu trabalho” é também revelada por todos os es-
tratos da populagdo pesquisada, embora, neste caso, um pouco atenua-
da pelos chefes. Um outro aspecto revelado € que a questio foi mais
sentida entre os técnicos, principalmente os de nivel superior vin-
culados a Diretoria de Operacido, bem como os de nivel médio ligados
aos departamentos de pessoal e de informatica, ambos da Diretoria de
Gestio Empresarial.

3) Quanto &s questoes da “falta de liberdade na defini¢gfdo e execucdo do
trabalho" e "excesso de autoritarismo por parte dos superiores®, as
quais se relacionam mais diretamente com a questdao da democracia no

trabalho, ¢ igualmente relevante observar que estes foram itens men-—
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cionados por todos os segmentos profissionais, inclusive pelos che-
fes, com maior énfase dada pelos engenheiros e peld pessoal de
apoio.
De um modo geral & feito um comentiario final a respeito dos quatro pri-
meiros pontos do quadro, chamando-se a atengio para o campo de atuag¢lo
aberto para a Associa¢cio diante da nature=za das questdes prioritidrimen~-
te diagnost icadas. Adverte—se, todavia, para uma séria dificuldade, em
fungcio de dois aspectos fundamentais que se transcreve (nota 28): “por
tocarem diretamente nas relagdes cotidianas de trabalho, formais € in-
formais; por fugirem & drbita de problemas tradicionalmente encaminha-
dos pelos movimentos sindicais ou politicos.” Isto quer dizer o seguin-
te: do ponto de vista da Associagclo que encomendou a pesquisa, a aber-
tura revelada como um campo de atuag?o para & entidade € uma possibili-
dade de controle, mas com a ressalva de que esse controle pode ser con-
flitivo ou cooperativo com a empresa. A adverténcia dos cansultores niao
deixa margem a dudvidas, pois sendo a quest8o do controle relacionada
com a rotina da organizacio, ela s0 seria cooperativa se fosse algo
concebido ou assimilado no sistema de gestfo adotado pela alta adminis—
tracio. Conscientemente ou n3o, ter-se-~ia, neste caso, dado um largo
passo em diregio ao que poderia ser uma gestdo da qualidade. No outro
caso o controle podera também surtir efeitos positivos, mas sera visto
como uma intromissdo pela alta administragfo, serd inevitavelmente con-
flitivo e pouco havera nesse sistema organizacional que possa lembrar
uma gestHo da qualidade.
h) Em 1984, um ano apos ter sido fundada, ’ Associacio dos Empregados
da Eletrobras iniciou um movimento de discussS30 interna sobre a via-—
bilidade de se promover, conjuntamente com a direcio da empresa um

seminario que, afinal, foi denominado A Eletrobras ¢ 0o seu Papel
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no Contexto Sdcio-Econdmico do Pais®. Em agosto daquele ano foi en-
viado para o entfio presidente, General Costa Cavalcanti, o convite
formal para a realizaclo do evento de acordo com um programa sim-—
plesmente sugerido. Tal programa era fruto de um ciclo de discus—
s0es abertas, coordenadas pela Associagclo, onde tomaram parte varios
funcionarios, destacadamente dos niveis de geréncia da Empresa. 0
ocbjetive, ent3o, era o de aproveitar a transi¢cio de Governo para
oferecer a nova administracio um conjunto de problemas que se iden-
tificavam na ocasifo, como alternativas de solugdes para a empresa €
o setor.
Diante da recusa daquela diregdo da Eletrobrds de acolher o convite,
elaborou-se um documento contendo um diagnéstico do panorama de identi-
ficagdes e omisstes que geravam profundas inquietagles nos quadros teéc-—
nicos, além do generalizado € improdutivo clima de apatia no corpo de
funciondrios. Tal documento foi remetido para as principais autorida-
des do pais € do setor e foi também distribuido aos principais oJrglos
de imprensa, que o publicaram.
Apesar das insistentes gestoes da Associaglo realizadas no periodo com
a Eletrobrids, tentando obter o compromisso, inclusive via o0s acordos
coletivos de trabalho celebrados com a empresa em 84, 85 e 86, somente
em 1987 foi possivel, afinal, realizar o referido semindrio.
Registros do evento (nota 30) indicam objetivos explicitos e implicitos
que se buscava atingir. 0Os objetivos explicitos (nota 31) estavam re-
lacionados com o conteddo do semindario, refletindo os anseios € a preo-
cupaglo do pessoal quanto aos impasses sentidos no desempenho do traba-
lho em decorréncia da crise do modelo institucional do setor elétrico e

do seu padr3o de financiamento (nota 32).
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‘£ o empregado percebendo-se como individuo e, portanto, tendo
um olhar de afastamento para a organiza¢lo onde trabalha, a
Eletrobrdas; e percebendo~se como cidadl3o, tendo um olhar de
aproximaglo para a& sociedade, da qual faz parte, a partir da
fundaglo de uma outra organizacio, a Associaglo".
Quanto aos objetivos implicitos (nota 33), eram eles relativos X forma
do Semindrio, com uma €nfase dada ao modo paritdario de sua realizagio
com a diregio da empresa, O que s0 pode se concretizar devido aos cui-
dados dedicados & sua preparagao, Jja que a iniciativa era da Associa-
¢Ho, mas poderia ser facilmente 'desapropriada' no decorrer do evento.
Para evitar um entendimento errado quanto a uma polarizacio na argumen-
tac%o aqui desenvolvida, € oportuno recorrer as categorias de partici-
pPaGCHRO Nna organizacio gque Motta (nota 34) propoe para distinguir clara-
mente dois tipos de gestio.
SA0 elas a participaclo direta e a participa¢fo indireta. A primeira ¢
aquela que se realiza de forma institucionalizada na empresa, geralmen-
te ac nivel da tarefa, mas podendo ser também através de um processo
consultivo que em geral nfo inclui a etapa de tomada de decisbes e,
quando inclui, essa participaclo € minoritaria € nunca vai além da es-
fera administrativa, onde se inscrevem as questoes trabalhistas, ou as
mais diretamente ligadas ao interesse do pessoal. A participagfo indi-
reta & aquela que se realiza através e por influéncia de entidades de
classe, sendo esta a modalidade gque costuma produxzir o0s maiores efeitos
sobre as decistes empresariais.
Sequndo o0 principal registro do seminario (nota 35) ele
"nao pode ser classificado proprianente nem por uma nem por ou-
tr% das modalidades acima, ... pois embora houvesse pressio de

origem sindical o evento s0 pode ser realizado porqgue aplaca-
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ram—-se as desconfiancas de parte a parte quanto & ideali=zada
aproximacio € efetivo concurso das partes, reconhecendo-se e
respeitando-se uma a outra como tal. Dai porque a é&nfase na
organiza¢clo paritaria.”
Por iltimo, na apresenta¢io dos resultados, o referido documento (nota~
36) considera que “As entidades de classe tém o papel  essencial de
atuar no sentido de democratizar as relagdes das empresas com a socie—
dade”; prossegue afirmando a necessidade de se aproveitar o evento “pa-
ra discutir as formas de participagio dos trabalhadores € de segmentos
da sociedade, representado pelas classes de consumidores (usudrios do
servigo), nos foros de discussio das questtes referentes ao papel da
energia elétrica no processo de desenvolvimento nacional®; € defende a
participagio dos empregados e consumidores nos Conselhos de Administra-
¢30 € Fiscal das empresas de energia elétrica, bem como "em outras ins-
tancias que possam ser criadas ... na gestio das Empresas Piblicas,
sem perder de vista os interesses gerais da sociedade”.
Ai estXo, pois, demonstracoes de um grande potencial de coincidéncia de
interesses no ambito do setor elétrico, o que pode facilitar a estrutu-
racio de um sistema de gestfo participativo, condi¢Ro essencial para
uma gestio da qualidade. 8Sendo os relatos fruto de experiéncias vividas
em uma "holding® de um grupo setorial, dotada de fungoes técnicas de
gerenciamento financeiro, planejamento e coordenacio, como € o caso da
Eletrobrdas, fica ressaltado n80 s6 o potencial de receptividade interna
para a adogao da gestdo da gualidade no setor elétrico, mas também a
possibilidade de sua disseminacio pelo setor piblico em geral, em fun-
¢3%0 da demonstraclo dos e€feitos positivos gerados para a economia € pa-
ra a sociedade.

£ claro que a participagido dos empregados no controle nlo seria sufi-



ciente para preencher o0 requisito da “accountability” perante a socie-
dade. Mas tendo em vista que o sistema da qualidade € um poderoso re-
forgo para a responsabilidade subjetiva, nfo resta diuvida de que a di-
mensdo interna do controle estaria enriquecida substancialmente no sen-—
tido da evolugfo conceitual para um auto-controle organizacional. Mesmo
porque, como ja se disse, todo o corpo funcional € necessariamente con-
sumidor do servigo produzido, o que naturalmente se reflete em sua res-
ponsabilidade social no trabalho.

De qualquer forma, como “o comportamento (responsavel ou nHo-responsd-
vel) dos servidores piiblicos € conseqiiéncia das atitudes e comportamen—
tos das proprias clientelas” (nota 29), resta especularjsobre as possi-
bilidades que o setor apresenta na condi¢lo de propriedade estatal, ja
que esta é a situaclo onde se relevam as relagoes do Estado com a so-
ciedade, ou, ajustando o contexto ao tema, da atividade publica com as

ayas clientelas.

7.3 Devido & caracteristica estatal do servigo de utiljidade pdblica

7.3.1 A especificidade da administragao publica
Retomando de 4.1.1 as trés caracteristicas que Amato (nota 37) distin-—

gue como tipicas da administraciao publica, pode-se dar como certo gue!

i - A identificagio da administragao publica com o poder Executivo do
Governo permite aproxima-la do processo a gque estd3o sujeitas as
atividades produtivas em geral. Como todo processo estw ligado a
nogio de controle, ela € tambeém suscetivel 3 uma gegtio da qualida-

de.



A identificag8o da administrac80 publica com a privada pelo artifi-
cio de depurar da primeira os "fatos politicos”™ como se estes nfo
est ivessem presentes também na segunda, nfo passa de uma pretensio
£ nlo acrescentaria & administragfo piublica qualquer heneficio. No
entanto, um sistema de gestio com vistas ao controle da qualidade
parte do pressuposto da existéncia de uma politica da qualidade que
pode ser ajustada ou mudada radicalmente, mas enquanto estiver em
vigor ela é a referéncia fundamental da organizacio. A responsabi-
lidade pela politica € da alta administragfo, sendo gque essa res-
ponsabilidade inclui a sua submissfo a um sistema da qualidade que
envolve a tados, interna e externamente, sendo assim um instrumento

it il para forgar a elabora¢lo de politicas consegiientes.

" Enquanto a referéncia dos fendmenos naturais era trazida para uma
analogia com o fenomeno organizacional, a "maquina® administrativa
nio funcionava bem ~ como ainda nfo funciona - precisamente porque
D processo nRo depende apenas das leis fisicas que regulam o poten-
cial de eficiéncia do modelo de Tavistock. Depende sobretudo das
crencas e valores compartilhados que resultem em regras de convi-—
véncia social, de preferéncia escritas, para melhor regularem as
relacfes de trabalho, de tal sorte a evitar a dispersio dos objeti-
vos oficiais e convergir para a consumacao da eficiéncia real da
organiza¢io. Mas gquando se constata que o fomento a educa¢cio, 0 es~
timulo & particiracio e a ampliaglio da autonomia no trabalho cons-—
tituem a base de um sistema de gestlo, como € o caso da gestlo da
qualidade, hd& gue se reconhece~l1o como fruto de uma  evolugldo da

responsabilidade social, perdendo-se completamente sentido o esfor-
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¢o de disting3o entre administraglio piublica e privada por conta de
uma “ingeréncia” politica a que estaria sujeita apenas a primeira.
E numa perspectiva de gestdo da qualidade, a identificagio da admi-
nistragio publica com a privada nao deixa de considerar os aspectos
diversos que condicionam as responsabilidades presentes em ambas,
Jad que o sistema deriva de politicas cujo controle se e€xerce em re-—
gras compartilhadas segundo & especificidade de cada organizagio.
Dai se segue que politicas piublicas levadas a efeito em empresas de
capital misto nio podem ser geridas da mesma Fforma que politicas

formuladas para a produgio nas empresas privadas em geral.

7.3.2 As conseqiéncias da especificidade

As cinco consegqiiéncias gue Amato aponta dessa diferenga podem agora
servir de apoio para mostrar as possibilidades de gestfo da qualidade
no setor pidblico de energia elétrica. Seguindo por parte a mesma ordem

de conseqiiéncias alinhadas em 4.41.1.(¢c), tem—se que:

i - A demanda do Governo por formas especiais de administragfo € justi-
ficada por sua enormidade., complaxidade € dificuldade. Ora, como
foi visto da evolucio de Feigenbaum (nota 38), foram precisamente
tais circunstincias que fizeram a administragio evoluir para estia-
gios mais avangados, tais como o da gestio da gualidade. A magni-
tude dos invest imentos € os longos prazos de projeto & constru¢io
das obras do setor elétrico se apresentam exatamente no contexto de
enormidade, complexidade & dificuldade que demandam Fformas espe-
ciais de administragio, dentre zas guais se destaca a gestio da qua-

lidade.
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Os requisitos de imparcialidade € eqiiidade que condicionam o com-
portamento administrativo para a promo¢io de um bem—-estar geral sfo
apresentados como indispensaveis para a resoluglio de conflitos de
interesses presentes em qualquer tipo de organizacio. As organiza-
coes governamentais estlo sujeitas a se haverem com esses conflitos
em maior intensidade por convergirem para si a uJniversalidade de
interesses da sociedade. A soberania governamental carece, pois, de
uma legitimidade que uma gestlo da qualidade pode suprir, desde que
ao controle interno inerente ao sistema se agreguem formas de con—
trole pdblico externo para a gera¢io de "accountability” na admi-
nistragio. No setor elétrico, a soberania governamental é represen-—
tada na administragio indireta pela "holding® Eletrobrids, com todas
as fungdes ja mencionadas, visando precisamente cumprir o0s requisi-
tos de imparcialidade e eqiiidade que condicionam o©0 comportamento
administrativo de uma empresa responsavel por garantir o principio
federativo do Estado brasileiro no setor. Mas a legitimidade con-
ferida pela Lei 3890-A que da origem a Eletrobrdas, n¥o tem sido su-—
ficiente para garantir a empresa uma autor idade condizente com o
seu status, de modo a cuidar para que a Federagflo que representa
seja mesmo a dos estados da Unifo e ndo das empresas ali exxisten-
tes. Pode-se buscar as razoes disso na debilidade da prépria Lei,
cuja gestagdo no Congresso Nacional transcorreu num prazo de quase
dez anos; como também no fato de que a empresa, com seus 30 anos de
vida, teve prét{camente as su’as primeiras duas décadas de existén-
cia sob regime de governo francamente autoritario e, portanto, de
discut ivel legitimidade perante a sociedade; ou, ainda, porgque as
coisas mudaram no plano econdmico, social e politico, sem que a em-—

presa tenha tido condigtes de acompanhar tais mudan¢gas. A adoglo de
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principios internos de gestfo da qualidade com a participacio dos
empregados, tal como se demonstrou ser possivel em 7.2., é um meio
ao alcance da m3o pelo qual se podem engendrar o0s mecanismos de que
a sociedade precisa para cumprir a sua parte, restaurando no setor

a legitimidade perdida.

Somente a "accountability® garante a responsabilidade do governo
perante a sociedade, pela exposicio de suas agdes A& variedade da
critica, de modo a “temperar” a burocracia quanto & tolerdncia,
acuidade para a determinagido das necessidades dos consumidores (an-
tes de tudo cidadBos) e disposigio para a grande necessidade de
adaptagcbes, de modo a garantir a satisfa¢gio desses mesmos consumi-
dores. Numa fase mais avancada, € o controle social externo que
agregado convenientemente, Caso a caso, aos sistemas de gest8o da
qualidade empresariais do setor, coordenados pela Eletrobras, pode-
ria viabilizar uma substancial melhoria da gualidade nesse ramo do

servigo publico.

A capacidade auto-organizativa do povo segundo o0s seus miltiplos
interesses € 0 seu senso de responsabilidade € a contrapartida que
cabe ao consumidor de energia elétrica diante de um mercado de mo-
nopdlio, como foi visto em 7.2. Em uma configuragio de monopdlio
estatal a falta dessa contrapartida agrava os prejui=os que, em Si
mesmo, esse tipo de mercado acarreta para o consumidor, visto que a
autoridade reguladora oficial nBo tem =a isencgio suficiente para
exercer o controle sobre as empresas do proprio Estado. Duas for-
mas comﬁensatérias s80 aqui apontadas para superar esta conseqiign—

ria entre as diferencas da administracio piblica e privada - que €



apresentada em 6.3. como um agravamento da limitaglo fundamental -
para a adogRo de gestRo da qualidade em mercado de monopdlio de

propriedade estatal.

a) “accountability” ascendente (o sentido da oferta)

Por uma “accountability” empresarial de sentido ascendente, ista &,
respondendo ao Governo Federal, desde que este nio seja confundido
com o poder Executivo. A compensacio deriva do fendmeno 4que Cham-—
berlain denominou de “concorréncia monopolista” gque, no caso em fo-
co, obriga as empresas a “competirem para cima”. & que todo produ-
tor tem o monopolio sobre o seu prdprio produto e, especialmente no
raso da energia elétrica, sendo este bhem absolutamente homogéneo,
niAo ha diferenciagio gque perturbe a condigXo do monopalio = n¥o  ha
necessidade de competir pela preferéncia do consumidor. Mas o Esta-—
do nfo € monolitico, a comegar pela divisio do territdrio nacional
em unidades politicas € geograficas, como slo, respectivamente, o0s
estados & municipios, bem como as cinco regides do pais. Unidades
estas que configuram areas de concessio franqueadas pela Unido
através do DNAEE. A competico pelo aumento da oferta de energia

através da obtenciao de Financiamentos da Unifdo ou dos direitos &

exwploragfo dos aproveitamentos em cursos hidricos contiguns, no ca-—
30 de separaclo de estados—membros da Unifa, ou de cursoz hidricos
situados em dupla #Arean de concessio (regional ¢ estadual), & algo
gque <& apresenta come uma boa possibilidade prara ¢ controle que,
neste caso, € da atribuicio do Congresso Nacional, como preceitua o
Art .49 Inciso X da Constituicio Federal. £ guando paodem  sntrar  em
cena 0s funcionarios publicos com representatividade ativa, isto &,

agqueles sancionados pelo voto, cumprindo a sua missao de zelar pela

[y
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boa aplicacfio dos recursos publicos através de 1egislac§o propria ¢
controle adeauado, tal como ressaltado por Dutra (notk 39). Por es-
te caminho poderia se viabilizar uma gestio da qualidade governa-
mental sobre a oferta de energia elétrica, com efeitos de melhoria
da gqualidade no servi¢co, desde a etapa de concepgio dos projetos e

de custos envolvidos para a sotiedade.

b) “accountability” descendente (o.sentido da demanda)

Por outro lado, had uma outra possibilidade de estimular o surgimen-
to de “accountability” descendente, isto é, agquela que responde a0
consumidor organizado em torno de seus interesses de c¢idadfo. £
que, historicamente, o setor elétrico, e particularmente a Eletro-
bras a partir de sua criagio, sempre estiveram preocupados com a
oferta de energia elétrica (nota 49). Dai porque, de s5UAS Preocu—
pagtes originais de exploracio da atividade econdmica, constam ape-
Nas a geragio, a transmissio € a distribuicio da energia elétrica,
alids, numa perspectiva de gestfo ultrapassada em termos de gestRo
da qualidade, aguela centrada no produtor, (nota 41). Tendo em
vista a escasses de recursos para novas obras gue praticamente  pa-
ralisou o setor desde o inicio da década de 80 - fato que =4 nin
acarretou maiores conseqiiéncias por ter ocorrido na bojo da crise
gconomics gue atingiun o palis como um todo ~ passa necésgériamente =)
receber maior atengdo a necessidade de se fazer economia. lsto por-
que se sabe de como & facil desperdicar eneraia elétrica, sendo que
no Brasil a cifra do desperdicio é estimada em mais de 30X do que
se produz (nota 42). Quando esta Preocupagao  surge ser jamente, &

tal ponto de merecer dedicagan formal nas atividades empresariais

) -~

do setor, agregam—se as treés fases cléassicas da produgan & presta-



cao de servigos de energia elétrica - geraglo, transmissio e dig-
tribuiglo - também as atividades concernentes a sua conservagio. €
quando a aten¢lo & despertada naturalmente para 0o consumidor, se-
gundo um enfoque mais evoluido da gestio da qualidade - porque do-
tado de mais humildade quanto & certeza da adequagio do produto as
necessidades desse consumidor - enfoque este que Ishikawa denomina
de “orientado para o consumidor” (nota 43).

A necessidade de envolver ou incluir a participagio do consumidor
controlando a sua demanda é uma questio de educaclio, € € grande a
oportunidade que se apresenta para as companhias de energia elétri-
ca no sentido de expandirem os seué servigos de apoio A comunidade,
educando-as & condicionando-as a um uso mais racional ¢ eficaz da
energia elétrica. Uma vez consciente das possibilidades de raciona-
mento, ainda que nio iminente, € de se esperar uma grande recepti-
vidade € disposicio da populacfo de aderir a programas de educagio
patrocinados pelo setor elétrico. Paralelamente a isto abre-se um
campo vastissimo de incentiveo & pesquisa tecnoldaica para melhorar
a eficiéncia energetica dos processos produtivos & dog bens de con-
sumo duraveis a base de eletricidade. Neste sentido, ampliza—-se mais
aninda o campo de prestaglo de servigos, desta verm em dpoio & comu-
idade cientifica e tecnoldgica, atraves das universidades & dos
centros de pesSduUis’.

E certo que as necessidades de desenvolvimento do paisg nio poderio
depender apenas da CoOnservacao de energiz eldtrica, PQr mAals e
Pressivos que sejam 0% numeros indicadores do potencial de sconomia
a incentivar (nota 44). Mesmo rorgue, inclusive, de um mode geral,
a eficiéncia energeética de um pais aponta sempre para a eletrifica-

.

pR0. Substituicio de energéticos realizados pelos paises mais  de-
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senvolvidos apds os choques do petrdleo demonstram gue um acreéscimo
apreciavel no consumo de eletricidade nio representou uma elevacio
significativa na intensidade energetica global (nota 45). Disto re-
sulta a necessidade de continuarem os investimentos no setor, so
que cada ver mais condicionados. Primeiro quanto & prdpria disponi-
bilidade desses recursos;: segundo quanto a restrigtoes devido as
prioridades sociais num pais de sérias preméncias € graves desi-
gualdades; e terceiro - mas nio menos importante - quanto aos im-
pactos ambientais, estes particularmente relevantes quando envol-
vendo aproveitamentos hidrelétricos em rios de planicie, como s3o
os da Amazonia, praticamente 0s que restam inexploradas no pais em
escala (micro)economica. O principio da “insergio regional”, pelo
qual =& procura agregar o maior mimero de bheneficios possiveis no
planejamento de grandes projetos hidrelétricos (regularizagio das
aguas, navegabilidade, irrigaglo, piscicultura, lazer etc) tendera
a ser cada vez mais observado, obrigando o Estado a uma relaglo de
mais aproximagio com a sociedade. No caso do setor elétrico isto
node ser percebido pela simples comparagio dos sucessivos planos
quinzenais produzidos pela Eletrobras desde o chamado Plano 90, di-

viilgado em meados da década de 70.

%) Observadas essas quatro conseqiléncias das diferengas entre as  admi-
nistragoes piltblica e privada como oportunidades que se apresentam
para a assimilagio da gestldo da qualidade no servigo publico parti-
cuiarizado para o setor elétrico, estard automdticamente aobservada a

dltima conseqiiéncia de Amato, segundo a gqual:

“A eficiéncia de uma entidade governamental nio deve medir-se
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pelo aumento de suas receitas ou pela reduclo de seus gastos,
senao pela qualidade € intensidade com que realize os propdsi-—
tos publicos ... A menos que O goOvVerno seja um negdécio dos go-
vernantes, sua eficiéncia deve ser julgada sempre a luz de sua
contribui¢io para a satisfaclo das necessidades e dos ideais do

’

povo.” (arifo nosso)

Desse modo, recai sobre as empresas do setor elétrico uma responsabili-
dade gque antes de ser vista como um fardo adicional aos seus encargos
habituais, pode ser percebida como uma grande oportunidade de tovrnar
efetivamente piiblica a propriedade estatal que caracteriza a grande

maioria das concessionarias de energia elétrica brasileiras.

SNOTASG
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Zimmerman & Enell, op.cit, p.p.33.3-6.

Devido a serem os investimentos

agueles nNnecessarios a geragao e

de menor monta comparativamente

a transmiss8o e também por serem
de retorno mais rapido.
Hirschman, A, 1973, pP.25.
Idem p.p.bi-2.
Idem, p.62.
Ibidem.
Lei 38990-A de 25 de abril de 1961.
Art. 28 - “A sociedade contribuird para a formacio do pessoal téc~
nico necessario a inddstria de energia elétrica, bem como para a

preparagao de operarios gqualificados,

atraves de cursos especiali-

zados, gue organizara, podendo também conceder auxilio aos estabe-

lecimentos de ensino do Pais ou bolsas de estudo no exterior e as-—

sim convénios com entidades que

técnico especializado”.

colaborem na formacio

A Energia Elétrica no Brasil, 1977, p.i52.

Idem, p.153.

Op. cit, p.62.

Idem, p.63.

Idem, p.65.

Idem, p.b4.

Idem, p.éi.

ITdem, p.p.65-6.

Campos, V.F. op.cit, p.28.

Vide 4.3.1.

de

rpessoal
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criou a Diretoria de Gest3o Empresarial, “"com a atribui¢io de su-
pervisionar as empresas do sistema” ~ Meméria da Eletricidade, op.
cit, p.201.

A Associagio dos Empregados da Eletrobras foi fundada em 12 de
abril de 1983, como uma entidade polffica e economicamente autono-
ma, tendo recebido na ocasiao a adesfo da quase totalidade dos em-
pregados, tendo em vista a defesa de seus interesses, bem como os
da empresa, porém com uma otica nRo necessariamente coincidente
com a da sua diregfo.

Associacio dos Empregados da Eletrobrias, Balango € Perspectivas -
Pesquisa de Opinido, 19895, p.p.ii-2.

Idem, p.%.

Idem, p.35.

Idem, p.36, tabela 190

Idem, p.p.35-8.

Idem, p.36.

Idem, p.38.

Idem, p.37.

Campos, A.M. op.cit, p.35.

Ribeiro, M.T.F. & Silva, 8. - "Relato de uma Experiéncia Pionei-
ra®, int Anais do X Semindrio de Produgio € Transmissio de Energia
Elétrica, (SNPTEE), Curitiba, out/89.

Idem, item 4.1.

Em parte refletindo a prdpria crise nacional, mas em parte devido
a propria cultura organizacional daminante, ¢ sabido que o setor
elétricoiresponde por cerca de um quarto da divida externa brasi-

leira; tem sido fregilentemente prejudicado paor politicas de con-
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tencio tarifdaria com fins anti~inflacionarios; tem servido de sub-
sidio & inddstria de produtos eletro-intensivos; e tem sofrido
fortes restrigoes dos organismos de crédito internacional, notada-
mente por causa de politicas inadequadas em relaglo &s questies de
relocagio ou indenizacio de populagdes habitantes de dareas inunda-
das por aproveitamentos hidrelétricos, bem como & guesties rela-
cionadas com o0 meio—-ambiente em geral.

Ribeiro, M. T. F. € Silva. 5. — op.cit, item 4.2.

Motta, P.R. - op.cit, p.p.159-73

Ribeiro, M.T.F. & Silva, S. - op.cit, item 4.2.

Idem, item 4.3.

Amato, "Que é Administraclo Publica", op.cit, p.p.88-9

Feigenbaum, op.cit, p.16.

Op.cit, P.84 - Uma constatac8o importante da pesguisa de Dutra
(que inclui a Eletrobrds) é a de que "nfo existe, no Brasil, ne-
nhum controle do Poder Legislativo sobre as empresas estatais®.
Conclui observando que “"tal fato se torna ainda mais lamentavel em
virtude de que este talvez fosse o grande controle politico de que
necessita a sociedade brasileira®.

"NO que CONCErne ao pProcesso decisorio € & forma de atuagio, al-
guns fatores foram de importdncia capital para & defini¢lio das ca-—
racteristicas atuais do modelo setorial. Em primeiro lugar, o mo-—
delo consolidou—-se ao lango de um perfodo caracterizado por altas
taxas de crescimento do mercado, inicialmente devido A demanda re-
primida e, na etapa posterior, em decorréncia da expansio acelera-
da da economia.

TA respésta da sociedade as presstes do mercado consistiu na

atribui¢clio de uma prioridade elevada a expansio da oferta de ele-
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tricidade, traduzida pela definig¢l0 de um intenso programa de in-
vest imentos, centrado em grandes obras, gue, nfo obstante a larga
soma de recursos demandada € 0s longos prazos de retorno do capi-
tal, correspondiam & op¢lc econdmicamente mais vantajosa.” Cf.
Bhering, M. op.cit, p.1S3.

Que Ishikawa, K. opa.cit, pP.106, denomina de “producer oriented”.
“0 uso final inadequado cobre também o desperdicio,podendo atin-
gir, mesmo no setor industrial onde a energia ¢ melhor gerenciada,
cifras superiores a 30Z em segmentos importantes como a metalur-—
gia.” Pagy, A. e Monteiro F2, A. op.cit, p.23.

“Consumer oriented”, cf. Ishikawa, K. op.cit, p.196.

“Visando guantificar e direcionar suas agoes, foram est imadas me-
tas de conservaglio de energia elétrica por uso final (iluminacio,
refrigeragio, condicionamento ambiental, sistemas motrizes, for-
nos), € consolidadas por setor (industrial, residencial, servigos
e ilumina¢lo publica), a partir da experiéncia internacional e das
avaliagfes internas, assim como de hipdteses técnicas referentes
a0 consumo medio do estogue de equipamentos, (ndice de penetragio
de novas tecnologias, indice de melhorias de eficiéncia ¢ de aobso~
lecéncia & vida util dos sguipamentos. Estas metas estfo inseridas
no planejamento da longo prazo do Setor Eldtrico —- Plano 201¢ ¢
corregsponderdo, naquaele horizonte a uma capacidade instalada supe-
rior a da usina de Itaipd, 12600 Mw.” Pagy, A. & Monteiro F2Q, A.
op.cit, p.27.

“0s EUA, Japdo e CEE ‘Comunidade Fconfmica Européia) cresceram de
1973 a 1985 seus consumns de  eneraia  elétrica. respect ivamente,
A42%, 38% e 43%. Mas, principalmente devido a isto, seus (acresci-

mos de) consumos de energia alobal ficaram na faixa de & a 2%. O
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Brasil no mesmo periodo cresceu o consumo de eletricidade 204% & o
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consumo global em 73%Z.” Idem, p.26.



Viti. CONCLUSBES

Como se assinalou desde o0 inifcio, a presente dissertagio ndo teria um
proposito dedutive. Desse modo, as conclustes agqui apresentadas tém
mais o sentido de recomendagoes, com a indicagHo de caminhos para a
ac3o administrativa visando a organizaglo do setor elétrico, com base
no método de pensamento dialético e estratégico.

A discussio da gest®c da qualidade no setor elétrico, assim desdobrada
segundo limites € possibilidades de sda aplicagfo, nao obedece a um
critério maniqueista, quer no sentido conformista e paralisante pela
impressio de que as limitagdes sejam insuperiveis, guer no sentido da
euforia derivada de um modismo contagiante, para além de reaiz possibi-
lidades percebidas na realidade. Também n20o se trata de reafirmar o lu-
gar comum de que a virtude esteja no meio. Mesmo porque a virtude nao
estd presa a critérios geométricos, nio ¢ fixa no tempo, bem como tal-
ver nem S€ possa considera-la no singular.

Percebidos os extremos de uma forma simbiotica, tanto se pode falar de
limites com vistas as possibilidades, como falar destas tendo em wvista
os limites. Preferindo-se adotar esta dltima alternativa para concluir
gute trabhalho &, com base nos criterios de avaliagdao conjuntural das
possibilidades, tal como proposto ao final do capitulo II, tém-se os
enunciados a seguir, ssgundo sejam tais possibilidades uma questio de
conveniéncia pela oportunidade de adesio a gestRo da aualidade apresen-
tada pelo =zetor elétrico face aos S€uUs proprios limites (.43 sejam
elas pela vis8o da receptividade do setor para a absorgao dessa tecno-

togia (B8.2); sejam elas em Funglao do seu potencial de adaptaglo € capa-
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cidade de resposta (8.3): ou ainda pela percepglio e assimilacio coleti-
va de nfo haver mesmo outra saida (8.4). Um enunciado final considera
em destaque a possibilidade da gestio da gqualidade, neste caso ajudado

pelo limite apresentado como fundamental em 6.2.2 (8.3).

8.1 Convenifncia estratégica

Sendo a gestfio da qualidade uma tecnologia de gest&o, limites e possi-
bilidades s30 muito mais dependentes de estratégias adequadas por parte
da administracic no sentido de supera-los ou aprove}té—los, do que de-
pendentes dos limites e possibilidades em si mesmos. A conclusio é que
uma abordagem estratégica £ prudente quanto as possibilidades remete a

sua exploragfo aos proprios limites, no sentido de potencializda~los fa-

voravelmente. E é por isso que, mesmo quando os limites sRo inerentes
a0 servigo prestado a partir de um produto gerado fisicamente - como se
apresentou em 6.4, para o caso da energia elétrica - cumpre notar que

ha possibilidades também inerentes a pradpria natureza fisica da ativi-
dade, como visto em 7.1.

Analogamente, mesmo quando os limites s8o préprios da natureza econdmi-
ca do servigo prestado - como visto em 6.2 para o caso do monopdlio
natural - igualmente as possibilidades s8o também oriundas da prdpria
condi¢gXo monopolistica da atividade, como visto em 7.2.

E por fim, mesmo quando os limites devido ao monopdlico sRo agravados
pela propriedade estatal que caracteriza majoritariamente as empresas
do setor elétrico, condigio esta que naoc é inerente a natureza Ffisica
o economica da atividade, mas sim, € de natureza politica, como wvisto
em 6.3, por méis forte raclo as possibilidades vRo se encontrar também

-

na propria condigho estatal do monopdlio, como visto em 7.3. As razoes
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s30 mais fortes porque a superagio desses limites dependem essencial-~
mente de vontade politica para imprimir uma adequada orientagBo & admi-
nistragdo publica no setor.

Nesse sentido, a adeslo a uma gestlo da qualidade parece ser de grande
oportunidade € conveniéncia, pois, sendo ela derivada de uma politica
da qualidade, & qual, mesmo sendo “um elemento da politica da corpora-
¢30" (ver definicfo em 3.3.1) face a outras politicas, o fato € que ela
¢ intimamente correlacionada as outras e, uma vez assumida, ela & nHo
somente condicionada pelas outras politicas, mas também as condiciona,
sendo o objetivo mesmo o de que ela venha a determinar as outras, em
fun¢cio de uma concepglo mais evoluida de relagio entre economia € so-

ciedade.

8.2 Receptlividade do setor

Varios poderiam ser os modos de apresentar a receptividade do setor
elétrico a uma gestlo da gqualidade. Mas tendo em vista ja haver mais
de uma década de envolvimento sistemdtico do setor com a questio da
qual idade, inclusive gquanto A sua normalizagio a nivel internacional, e
tendo em vista ainda a participagdo da Eletrobrdas no Programa Brasilei-
ro da Qualidade e Produtividade, parece ser mais objetivo observar a
receptividade segundo o enfoque institucional. Neste aspecto, sendo o
setor elétrico composto essencialmente de empresas estatais, vinculadas
que sHo A administragfo publica indireta, glo natural e potencialmente
receptivas aos programas de Governo e aons condicionamentos tecnologicos
do mundo exterior.

Todavia, por um condicionamento ou por outro, =a g¢gestlo da qualidade

ainda sera algo muito abstrato engquanto o conceito nio permear toda a
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organizagio, com o envolvimento de todos os participantes e com a res-—
ponsabilidade efetivamente assumida pela alta administracHo, o que de-
pende de mudanga de mentalidade individual e de cultura organizacional.
Disto resulta dcbhviamente e, inclusive por definigic da norma técnica
(ver capitulo III), um planejamento estratégico (nota 1), alocaglo de
recursos e outras atividades sistematicas para a qualidade, tais como o
planejamento para a gualidade, operacies e avaliagdes, que ainda ine-
wistem no setor.

A preocupagio quanto a gestio da gualidade aumentou nas empresas do se-
tor nesta iltima década, mas a questfo ainda &€ preponderantemente tra-
tada a nivel de departamentos especializados, com vistas & gualidade
dos beng de capital adouiridos pelo setor elétrico, embora tenha evo-
luido bastante o nivel de coordenagio realizado pela Eletrobréds. Ini-
ciar a gest3o da qualidade pela criacio do sistema de suprimentos, re-
vela~-se como um procedimento de grande sabedoria administrativa, visto
que o conceito da qualidade evoluiu da dimenslo pratica da inspegio lo-
calizada, o0 gque sempre foi atribuido aos setores de compras (de onde se
ariginam, em regra, 0s atuais “departamentos da qualidade”), sendo as-

sim mais facil disseminar pelas empresas 08 novos conceitos da gualida-

3
i

de =z partir desses setores que lhes 30 naturalments recept ivos. Sedz

como for, registre-se que tal procedimento revela uma orientagao admi-—
nistrativa voltada para o fornecinento do produto ~ energia £l2trica
segundo o conceito antitetico de Iashikawa (nota 2).

Tal orientagin, COMO s€ vill, NAQ £ ronceitualmente suficiente, M S
mesma, sendo mesmo bastante criticiavel diante de crises ecgnﬁmicas Aagii-
das praprias ao setor ou das que repercutem nos ipvest inentos NeECessa-
ios A manutengio ou & expansio do setor elétrico. Pois, tendo em vis-

fa a magnitude dos orcamentos envolvidos nas instalagies para  produgan
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e transmissao de energia elétrica — quase sempre da ordem ;| de centenas

de milhtes a derenas de bilhdes de ddlares — bem como os longos prazos
de construcio dessas instalagdes, torna-se necessario combinarem-se

tais investimentos com aqueles capazes de propiciar a conservagio &e
energia, o gque implica em agoes voltadas essencialmente para a utiliza-
¢Ho da eletricidade por parte do consumidor. Voltando & antitese de
Ishikawa, tal implicagio consiste numa orientaclo administrativa volta—-
da para o consumidor, Jj3a que a gqualidade nRo visa outra coisa senldo a
sua satisfaclo (nota 3). Programas destinados a €ssa aproximagio sio
hasicamente educacionais e, se devidamente institucionalizados, pode-
riam induzir a formagfo da ”accountabiiitg” pelo surgimento de uma res-—
ponsabilidade objetiva dos administradores piblicos do setor, em res-—
posta as demandas sfetivamente manifestadas pelos 29,4 milhdoes de con-~
sumidores de energia elétrica da classe residencial, conforme o dado d=a

Euposicio de Motivos da Eletrobras para a suza ades’o ao PBQP.

8.3 Potencial de adaptagcdao e capacldade de resposta

a) 0 potencial de adaptag®o do setor elétrico & uma gestiao da gqualidade
gque lhe seja apropriada € uma guestiio relacionada & autonomia empre-—
sarial, fato que remete parza a bhusca da eficiéncia por parte das em-
presas que constituem o setor. Eessa busca se deve ao fato de que a
eficiéncia & uma ldgica empresarial em si mesma. 5S¢ uma das princi-
pais justificativas para a organizZagao empresarial do Estado & a
ineficidncia da administraciao direta pelo excesso de controles a que

estd constitucionalmente sujeita, a autonomia adauivida pela agéncia

-t

zstatzl sob a Fforma de empresa exige a contrapartids da auto-sufici-

ncia, pelo gque ela nao vode descuidar da eficiéncia, ainda gue este
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nfo deva ser um requisito exclusivo para a avaliaglo do seu desempe-
nho, ou nem mesmo o principal, ja que, pela sua funglo piblica, ela
ndo se aorienta somente pelo mercado, mas também pelo bem-estar so-
cial. Contudo, a condigio de empresa potencializa favoravelmente a
adapta¢clo organizacional & gestlo da gualidade, pois esta é uma tec—
nologia eficaz para aumentar a produtividade e se melhorar a efici-
éncia empresarial. Tanto assim que, se a preponderancia da dimensio
piblica (que n3ao gquer dizer necessariamente estatal) sobre a dimen-
s80 empresarial (limitando forgosamente a sua autonomia) fosse um
empecilho por si mesma & adogio de uma gestio da qualidade, nfo se-
ria precisamente uma “public utility” a conguistar pela primeira
vez, fora do Japio, o prestigiado prémio Deming (nota 4), como foi
o caso da Florida Power and Light Company, uma empresa  coOnRcessiona-
ria de prestagiao de servicos de eletricidade norte-americana, esta-
belecida em 1925, para o fornecimento de energia elétrica & regifo
sudeste do estado da Fldrida, com 3 milhdes de consumidores, 16 mil
megawatts instalados e 419 mil empregados (nota 35).

Mas, conforme a terminologia de Tavistock, tratando-se de agir sobre
o subsistema social para transformar em eficiéncia real a eficiéncia
potencial dada pelo subsistema tecnico, o potencial de adaptaglio do
setor a gestio da qualidade fica drasticamente prejudicade se nHo
houver um preparo adequado da geréncia para lidar com os conflitos &
resisténcias derivados de condicionamentos culturais, crengas € va-

lores compartilhados no interior da organicaglao. Em se tratando de

educacio (nota 6) o prazo previsto para a percep¢gio de resultados
confidveis & de guase sempre uma década (rota 7). Isto obriga a uma
perseveranca coletiva, o que so & possivel se o esforgo for legiti-

mado pela negociacan, a fim de nao se deiwar perder 0 gue Perrow
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h)

(nota B8) designa de objetivo “oficial” pela desconsideragiao dos ob-
jetivos “operacionais”, de outro modo incontornaveis.

Ademais do condicionamento pela perseveranga no objetivo oficial,
que implica em persistir no método justo de alcanga-lo, o potencial
de adaptacdo implica também no abandono do prazer pela obtengio de
resultados imediatos proprios das experiéncias obtidas no campo das
tecnologias de transformagio. A propdsito, este & um aspecto da
gestio da qualidade que poderia ser precipitadamente considerado co-
mo desfavoriavel as urgentes mudangcas requeridas na administraclio pu-
blica em geral e no setor elétrico em particular. Mas, tratando-se
de modificar comportamentos humanos para a obtenglo de resultados
confidveis e duradouros, precisamente o tempo requerido torna-se um
reforgo de possibilidade real, desde que a gestao da qqalidade sBJA
apropr iadamente reconhecida e adequadamente aplicada como uma tecno-
logia de gestfo enriquecida com o aparato tecnoldgico da engenharia

de produgifo.

Em conseqiiéncia do fato de que o PBQP & um programa oficial de Go-
verno £ partanto encontra receptividade nas empresas estatais, Ambi-
to onde se inclui o setor eleétrico, € certo que 0 programa £ estima-

lante & capacitagio dessas empresas para gestio da gualidade.

ai

Mas, para considerar adeguadamente a capacidade de resposta do setor
elétrico & gestio da gaualidade, € importante voltar &3 Ewxposigao dg
Mot ivos da Eletrobras referida no capitulo I (p.p. 15-9).

Ali se registra a capacidade geradora da parte do setor elétrico

controlada pela Eletrobras -~ 55,3% do total instalado no pals em
31/42/89 - sem considerar a metade da capacidade instalada de Itai-

pil, jJ& €m OPEraGgaon. E ali se ressalta o0 imenso mercada comprador de



bens e servigos proporcionado & sociedade por um sistema como esse,
além do potencial de compra de bens de capital, equipamentos € ser-—
vigos de engenharia gque a expansido de um tal sistema apresenta. Es-
sa mesma propulsfo na economia se faz também indiretamente através
das empresas estaduais nio controladas pela Eletrobrds. NRo ha dii-
vida entioc que, em face desta realidade, 0s efeitaos de um Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade poderio ser extraordinarios,
mas poderi3o ser também mediocres (nota ?). Pois nRo € certo gque o0s
efeitos multiplicadores sejam verificados também internamente ao se-
tor em razio de que as concessionarias estaduais sHo receptadoras de
uma extensa gama de servigos prestados diretamente pela Eletrobras
ou indiretamente pelas suas controladas - como reivindica o referido
documento. Isto ocorrera se as empresas do setor estiverem efetiva-
mente dotadas cada gual de uma gesti0 da gualidade calcada sobre
respect ivos sistemas da qualidade total, quer dizer, n3o apenas es-—
truturados para as SUAsS COMPras, mas por todas as areas da empresa,
de modo que as relagies interempresariais tornem efetivos o signifi-
cativo poder de compra que o setor realmente detem, mas ainda em po-
tencial.

Por mais forte razfo, também nio ¢ certo gue os consumidores de

energia elétrica sejam 0% principais beneficiarios das agoes que

vierem a se desenrolar entre as concessionarias de energia eldtrica

e dos bens adguiridos por e€sses consumidores no ambito do PBGP se os

principios da gestio da qualidade - previstos inclusive &m norma
técnica — e de conformidade administrativa & fungio publica nike  fo-

rem satisfeitos.
Por isso, o beneficio miblico aos consumidores depende de uma poli-

tica da qualidade para efeito empresarial que deriva da sua  autono-—



mia, mas depende tambem da politica publica para efeita do controle
do Estado e da sociedade, controle esse que legitima a empresa.
A confusao na identidade do funcionario publico assumido como “exe-

”

cutivo” acarreta um seério empecilho para a identidade da organiza-

1]

0. Genericamente, seria dificil pensar numa gestlo da qualidade
para UmMA Organizagao cujos administradores se qualificam por uma
ident idade que n3o corresponde a funglo que exercem. No caso da
fungio publica, para a administraglo de um monopdlio estatal, a pre-
tens80 a uma. autonomia fora do alcance do controle governamental ou
social acabaﬂpor suprimir da empresa a Sua propria razlo de ser: ou
a atividade esta ao alcance Prioritgrio da iniciativa privada, como
rera a ConstituicHo e, assim, a intervengio estatal no dominio eco-
nomico nio se justifica; ou entlo n3o estd a este alcance, mas sendo
uma organizagao do Estado, nlo poderia funcionar como empresa.

Essa ¢ uma limita¢Ho que desponta como uma das que merega a maior
atencHo para a possibilidade de éxito de resposta da administragfo
piiblica & uma gestio da gqualidade.

Quanto ao setor elétrico, o sinal dessa confusio de identidades foi
trazida pelos autores da referida Exposicio de Motivos que, em  sua
tentativa de evitar a sua identificacio com a administragio miblica
(subprograma setorial 2 - ver figura 1}, tentaram escapar CoOmo gque
por uma porta pintada na parede, Ja que nio tinham competéncia (po-
der atribuido) para afirmarem que “a viabilizacg80 da organizaglio in-
terna (ao grupo Eletrobrds), de modo a adequar-—-se ao PBAP com o pa-
pel que a Eletrobrias se atribui, se fara por fungles £ ©sSpagos de
atuagio que se manifestario sob a forma de praojetos & atividades ar-
ticuladas em um subprograma setorial a ser desenvolvido”. (arifo

nNESso ?
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Tal fato parece constituir—-se num indicio <que conspira seriamente
contra o beneficio puiblico proclamado no documento, €, por conse-
guinte, contra a capacidade de resposta do setor a gest3o da quali-
dade, na mesma medida em que o fato significa uma ameaga & propria

empresa € ao grupo que controla como “holding”.

8.4 Percep¢io e assimila¢do coletiva por nd3o haver outra saida

0s fatos assinalados em 7.2 para ilustrar a presenga da “voz” em uma
organizacio de monopdlio nio sRo fatos isolados, ja que ocorreram na
década de 80 e no bojo de um processo de transigdo politica para a
democracia, causa e efeito de uma intensa demanda da sociedade bra-
sileira por participagio. Contudo, as formas de participagfo forte-
mente mot ivadas contra o que se denominava na época de “entulho au-
toritario”, tinham a sua especificidade marcada pela natureza dos
problemas e da realidade presente em cada organizagio. No caso, o
modelo institucional do setor elétrico sob a responsabilidade da
Fletrobrds, bem como o seu padr@o de financiamento, ngo respondiam
mais satisfatoriamente as necessidades tal como fira equacionado em
senx modelo fundador. Os efeitos da crise se faziam sentir por toda
parte e refletiam—se no estado de animo do pessoal, que reagiu cons-—
tituindo-se como sujeito politico coletivo para discutir nRo somen-
te as suas condigdes de trabalho, mas também a situagio da Eletro-
brias e do setor, diante da crise econdmica € politica.

Ds resultados dos eventos apontaram para uma disposigfo inequivoca
dos empregados no senticdo de encontrar caminhos comuns com & alta
administraglo da empresa que contribuin com o seu aval para a supe-

ragao dos problemas.



0 fato de os resultados aqui registrados nlo terem saido das inten-—
coes diz respeito a outras consideragbes que fugiriam ao escopo do
presente trabalho. Mas, considerando-se o requisito da gestao da
qual idade por uma participacio integral dos funciondrios, bem comno
por um envolvimento € compromisso da alta administrag¢io para com a
iniciativa, as experiéncias descritas em 7.2.2 (a) e em 7.2.2 (b)
parecem constituirem-se em eventos demonstrativos de possibilidade
real de adogfo dessa tecnologia, em fungfo de uma percep¢io e assi-
milaglo coletiva de n8o haver mesmo outra saida que nRo contemple a
participacio ¢ a seriedade administrativa quanto aos propdsitos or-
ganizacionais.

A primeira pela evidéncia dos resultados apresentados na pesquisa
Balango e Perspectivas (ver guadro p.i39), ressaltando os problemas
de “trabalho e relagles de poder” sobre os problemas relativos &s
“condigbes de trabalho” € indicando para a alta administraglo da
Fletrobrds as agoes corretivas basicas e prioritdarias a serem desen-
volvidas para o que se poderia constituir em uma gestfo da qualida-
de. O segundo pela articulagio dos empregados com a alta adminis-—
tragio da Eletrobras para a organizagio, em bases paritarias, do se-
minario “A Eletrobrids e o seu papel no contexto sdécio-economico do
Pais”, cujo éxito foi reconhecido pelo entio Diretor de Planejamento
& Engenharia, Antonio Carlos Tatit Holtz que, representando o Presi-
dente da empresa, iniciouw o seu discurso (nota 10) se “congratulando
com os organizadores do evento pelo seu sucesso, que se  deve, SEN
divida, a forma com gue foi preparado &€ ao interesse com gue foi

acompanhado por todos os participantes’” (nota {1).



8.5 Quanto ao limite fundamental

Por ultimo cabe ainda uma consideraglo quanto ao limite fundamental
descrito em 6.2.2 . E gue 2le também enseja uma grande possibilida-
de para a gest&o da qualidade, além dagquela propiciada pela “voz®
manifestada internamente contra a indoléncia do monopdlio, como vis—
to em 7.2. Trata-se da oportunidade que se abre para a "voz" mani-
festada pelo consumidor de energia elétrica, em fungio da necessida-
de da empresa publica cumprir com o seu dever de presfar SErVigos
com a qualidade aceitavel pela sociedade (nota 127).

N30 se tem como prever as formas de manifestacdo ou de organizacio
do consumidor de energia elétrica guanto & qualidade do servigo
prestado sem se conhecer as suas rea’ais expectativas € necessidades.
Lembrando que a defini¢Ho da qualidade tem por base a capacidade que
um produto ou servigo tenha de satisfazer necessidades estabelecidas
ou implicadas, o maior desafio para a organizagio € nio sd o de ob-
ter informacgoes, mas também o de traduzir as necessidades implicadas
do consumidor em LYgrmos de Seus processos internos. Cumpre entio
salientar nesta conclusio o extraordinario efeito que a "“vaz® mani-
festada externamente poderia gerar na producio da desejada “accoun-
rabilitu®, fenomeno este gque, uma ver edistente, poderia produziv a]
desdobramento da funcao gqualidade ¢ "quality function deployment *),
metodo que, por sua ver, confirmaria a possibilidade da gestloc da
gualidade no setor elétrico pele recondicionamento da mentalidade
serencial f sua prevalecente FTungio puiblica sobre o sfatus snpresa-
rial, indispensavel & zua autonomia, mas que, zendo de controle es-

tatal, = rigsor, nac lhe é proprio.
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De qualquer forma, 0s aspectos fisicos, econdmicos e politicos que
caracterizam a produgao do setor elétrico brasileiro como um servigo
de utilidade piublica empresarial estatal, bem como a sua relevéncia
intrinseca para o conjunto da economia, $30 dados da realidade que
parecem ensejar uma grande oportunidade para uma desejada mnudanga
conceitual do papel de setor piblico. & que atraveés dos principios
tedricos e, mesmo, normal izados da gest¥o da qualidade, o setor pii~
blico pode tornar-se efetivamente piblico erigindo os seus mecanis-—
mos de de?esahcontra as diversas modalidades de apropriagio estra-
nhas ao interesse piblico.

No caso do setor elétrico, por corrigir as distorgoes do mercado de
energia elétrica, que vem privilegiando, em geral, 0% grandes consu-
midores; por combater a indoléncia de um monopdélio fechado, nio pro-
priamente por abusoc do poder econdmico, mas por desinteresse na con-
teng8o dos seus custas ou na melhoria da qualidade do servigo pres—
tado; € por se ver livre dos controles indevidos de um Estado dema-
siadamente "executivo®. A Enfase na gestlo da qualidade surge, en-
+im, como a oportunidade de garantir a énfase que talvexs tenha fal-~-
tado, por todo o século XX, em uma tecrnologia de gestl0 prapria que,
rermeando o setor produtivo como um todo, permitisse situzawr o Brasil
Em ouma posicio maie compativel com as reais possibilidades de =eu

povo £ de seus recursos naturais, diante do cenario internacional.

SNOTAS
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NOTAS

Para justificar uma adequada interpretacfo da citada norma quan-
to ao que deveria ser corretamente entendido como “planejamento
estratégico”, cabe alongar um poucora presente nota, tendo em
vista a necessidade de explicitar di%erencas conceituais em tor-—
no do conceito de estratégia aplicada & administracio.
Descrevendo a evolug8o do significado de estratégia no &mbito
gerencial, Paulo Roberto Mota (op.cit.p.p. 84-94) identifica
trés fases, dando lugar a conceitos que ele denomina de “pratica
da visio estratégica”: a formulag8o estratédgica; o planejamento
estratégico; € a geréncia estratégica.

O primeiro conceito data da década de S0 quando o conceito come-
cou a ser usado em administragio a fim de se introduzir nas em-
presas uma nova perspectiva de futuro. Destaca este autor que,
como até entRo era possivel as empresas sobreviverem com clien—
telas estaveis em #reas geograficas bem delimitadas, =a simples
visio de futuro segundo uma perspectiva estratégica dava condi-
coes de manter o &xito empresarial. Quando as mudangas ambien-—
tais passaram a S£r mais rapidas, Passod a haver uma necessidade
de busca de novos clientes & novas dreas de atuaglRo, o gue im-
plicoy na idéia de sstratégia, ainda que limitada &ao negocio da
empresa, mas dentro de uma vislo de longo prazo e de maior esco-
po, empregando métodos analiticos & progndsticos sobre produtos
B SEFVICOS.

0 segundo conceito € da década de 60 associando a estratégia ao
planejamento, pois percebeu—-se que nio bastava uma simples visao

de longo prazo sem aperfeigoar 0% processos de planejamento,
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mantendo-se alerta rara as eventuais modificagdes futuras. Esse
enfoque se distinguiu do anterior pela sua visio ampla da empre-—
s&, segundo sua insergio no contexto social, econdmico e politi-
co, € nio mais limitado & natureza do negdcio ou de objetivos
especificos. De acordo com Motta amplia—-se o horizonte de tempo
para ultrapassar os limites do impacto de obijetivos especificos
e para visualizar a acHo da organizaglo a longo prazos insti-
tuem—-se novas metodos analiticos & prospectivos de se definir
futuros alfernativos, ndo mais se praticando isoladamente as
previstes por estudos de tendéncia, séries histdricas e extrapo-
lagdes estatisticas. £ importante registrar ainda as observa-
coes de Motta segundo as quaiss
“ o planejamento estratégico requer normalmente uma mu-
danga bastante significativa na filosofia @ na pratica
gerencial da maioria das empresas piblicas ouw privadas”:
...”"n80 & implantiavel por meio de simples modificagoes
técnicas nos processos € instrumentos decisdrios da or-
ganizagan”; ...trata-se de “uma conquista organizacional
que se€ inicia no nivel de mudan¢as conceituais da gerén-
cia, resultando em novas formas de compartamento admi-
nistrativo, além de novas técnicas € praticas de plane-
Jjamento, controle € avaliagdo”. {(grifo nosso’
Por dltimo, o terceiro conceito, o da geréncia estratégica, € de
meados da década de 79, para fazer {face aos desafios de uma nova
épaca de mudangas, nas palaviras de Motta, “extremamentes velozes &
da grande magnitude”. Esse € o periodo gue sucedeu aons chogques do
petrolen gque teriam marcado o fim da era de descontinuyidade & tur-

huléncia, termos esses consagrados por Peter Drucker (“Uma  Era  de
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Descontinuidade” e “Administracio em Tempos Turbulentos”).

Por este novo conceito, as mudangas n8o se caracterizariam mais por
ciclos passageiros ou previsiveis, visto que a competigRo global e
a escassex de recursos teriam criado uma ambiéncia de hostilidade
que, aliada & imprevisibilidade, passava a produzir na geréncia a
sensaclo da falta de controle. Segundo Motta essa ambiéncia levou
algumas dimensoes do planejamento estratégico & ineficdcia, princi-
palmente quanto As propostas racionais de analise antecipatdoria.

O reparo consiste entio em observar o planejamento estratégico se-
gundo o terceiro conceito identificado por Motta, em que se enfati-

ol
Fos

”

a importancia do planejamento estratégico nas suas pers-
pectivas de continuo, sistematico e contingencial, aceitan-
do-o mais como um processo emergente de um conjunto de de-
cisbes e agoes que levem ao alcance de objetivos organiza-
cionais do que algo antecedente aoc processo de implementa-
¢20. Para caracterizar essa mudanga, surge assim a idéia
de geréncia estratégica, que por ser mais gendrica tende =a
reforgar a contingencialidade do planejamento”. (grifo
nosso)

Para a gestio da qualidade parece estar mais apropriado o conceito

de geréncia estratégica, sendo e€ssa a interpretacio mais adequada

para o termo “planejamento estratégico” referido na norma.

Ishikawa, K, op. cit, p. 104. Trata-se da oposiclo conceitual en-

tre “orientacgio para o produtor” ¢ “orientagio para o consumidor”.

Tahikawa, K, op. cit, pP. 194. Para caracterizar bem a sua  aspira-—

cHo o autor associa a revitalizagfio da inddstria com uma  revolugHo

no pensamenta administrativo, atestando gues
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“Many companies had transformed themselves after applying GC. The
manner in Which they were transformed may be classified in the fol-
lowing six categories:
i. Quality first - not short-term profit first.
2. Consumer orientation - not producer orientation. Think from
the standpoint of the other party.
3. The next process is vour customer - breaking down the bar-
rier of sectionalism.
4. Using facts and data to make presentations — utilization of
statfstical methods.
Y. Respect for humanity as a m%nagement philosophy ~ full par-
ticipatory management.
6. Cross—function management”. (grifo nosso)
O prémio Deming foi instituido em 1954 pela Associaglo Japonesa de
Ciéncia e Engenharia (JUSE) em homenagem a W. Edwards Deming por
sua contribuicio a economia japonesa. O prémio € conferido anual-
mente visando a qualidade & confiabilidade de produtos. Cf. o edi-
tor nacional de Deming, W. Edwards, “Qualidade: A Revolugio da Ad-
ministragio”, p.VII.
Cf. Hudiburg, J. John, “Winning with Quality - The FPL Story”, p.3.
Ishikawa, K, op.cit. p.37. “Quality control begins with education
and ends with education”.
Idem, p.36. Ishikawa reproduz as palavras proferidas por Juran em
uma conferéncizn, em Paris, em 1981, a respeito do tema “When Can
the West Catch Up with Japan?”, como se segue:
“Japan has done its QC education well. But it towk ten years
for this education to show results, for quality to improve, and

for productivity to rise. No matter how hard western nations
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try to engage in QC education, they may not catch up with Japan
until the 1999s, since it requires ten years for the QC educa-
tion to take effect”
Por sua vez, a nova visio corporativa da Florida Power and Light
Company com vistas a melhoria da qualidade foi estabelecida do se-
guinte modo:t
“ During the next decade, we want to become the best-managed elec-
tric utility in the United States and an excellent company overall
and be recognized as such”, tendo a expressio “during the next de-
cade” um significado maior do que um sonho n3o realizdvel, sendo
assim justificada por Hudiburg, 6P.cit, p.iSs
“We chose the next decade because we felt this was a rea-
listic period of time given our uncertainty about how we
were going to accomplish the task™. (grifo do original)
Perrow, Charles, op.cit, ver nota S do Capitulo I.
A bem da verdade 0s resultados podem ser até mesmo regressivos en
relacHio ao estagio em que se encontravam no ponto de partida do
programa. Pesquisa da Associacldo de Avaliagio de Fornecedores da
Industria de Bens de Capital - AFIBEC, uma entidade que reune par-—
ticipantes tais como a Petrobrasz e Rhodia, realizada com 55 empre-
sas de pequeno, médio e grande portes, constatou ump concreta invo-
lugao =m seus sistemas da gqualidade, a parftivr de dados comparados
entre 1988 € 1994. Considera-—-se involu¢lo da qualidade o retroces-
s0 na nivel de atendimentos ou a £stagnacao em niveis nio plenamen—
te satisfatorios. Do universo pesquisado 75% regrediram no conjun-—

o~

to de requisitos de AFIBEC, sendo que sssa

i1}

statistica seria ainda
pior ‘se 12 das empresas avaliadas sm 1988 fossem reavaliadas, fato

que deixou de ccorrer por terem vlas declarado, em 1994, a desati-—-
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VACAD de seus sistemas da qualidade em virtude da situagio economi-

ca de entHO.

O0s requisitos € o percentual das empresas que invo-
luiram, sfo dados no gquadro abaixo, extraido de Rita Gallo, em Did-

rio Comércio & Indistria - “Recess8o frustra planos de qualidade”,

19292 (s/d).

QUALIDADE

Q que foi avaliado pna pesqgilisa
Requisitos Z de empresas
gue involujram
Sistema de garantiascontrole da gqualidade “awuEw 53
Organizacgao e e wm e m A e a e e a e ey ek
Conscient i zagio, treinamento & qualificacio de
vessoal m o mom u m o R e ow o WM MR A E R E N WA EEDEE NN N wnyUA W HQ
Contrnle de projetos W e kG e R MG U RUG e U Nu s U aE Y =1
Controle de compras € subforngcedoress Wha e nue HO
Ident ificagio & rastreabilidade Cmen e mm e en e 37
Manuseio, Preservagao, armazenamento, embalagem @
expedicio de materiais e nwrmmEAeRamenm o n a7
Controle de processons €specials A mEm e wEn e nea 37
Inspegio o m e Emw A m A NN e e mREE RN AR R .. 42
Aparelhos & instrumentos de medigao 2 testes cen 6o
Nao conformidades b e w M m b m R E e e 42
Controle de documentos hR MM UM RN MW RE B U E W R b
Auditoria hm U W u M e MmUY MU EE N R MR U e e 45
Assisteéencia tacnica Wonm e mm R M e N M E R E N AR eaw o 15
Fonte AFIBEC
Cf. Ballo, Rita, Didrio Comdrcio & Inddstria, 1992 ms/d
i~ Cf. Anzis do I Seminario Interno 74 Eletrobras & seu papel no oon-
fewto sdcio-economica do pais” - Discurso de Encerramento do  Re-
presentante da Eletrobris.
11 - Mais de 790 dentre os 2000 empregados di Eletrobras inscreveram—-se
para participar do evento, cf. registro em poder das ent idades or-
ganizadoras do sventoa.



i
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[

Neste ponto a referéncia em generico a “voz” do consumidor, por

meio da gqual Hirschman sugere um combate eficaz & indoléncia do

s

monopdlio, se remete para a “voz” especificamente referida ao con-
sumidor de energia elétrica, meio a partir do gqual a empresa se
esforca por converter desejos € necessidades impliceadas do consu-
midor em requisitos especificos da gualidade. A wsne respeito &
por demais ilustrativa a figura 4.1. “The Customer Needs Table of
Tables Cross—-Relates customer requirements and specific gquality
elements™, p. 44 no capitulo 4 - “The voice of the Customer”, de
Hudiburg, John J. em “Winning with @Guality - The FPL Storu”,

Pair 3542,
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