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RESUMO 

o trabalho temat iza a gestâo da qual idade no contexto do setor pl.Íbl ico 

de energia el~trica. Para tanto. descreve a evoluçâo das tecnologias 

de gestâo sob o aspecto da qual idade, desde o inicio do século e situa 

o SEtor elétrico no campo da administra;go pl.Íblica brasileira. 

Apresenta a natureza fisica, econ8mica e pol {t ica da produçâo E presta­

~io de serviços de energia elétrica, respectivamente através das pro­

priedades intrínsecas da eletricidade. da condiçâo de monopdl ia natural 

E da propriedade estatal das organizaçBes do setor. 

E finalmente discute 1 imites e possibil idades de aplicaçâo da gest~o da 

qual idade com base nas citadas caracterist icas 7 assumindo uma defesa 

das possibil idades segundo uma estratégia dada pelas oportunidades per­

I:(",bic:la~; IH)!:; PI"ÓPI"iClS limitE~!:;. 
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• A Qual i dad<:-~ nao f!: um", cDis.:.'l" r.:; IJm 

ê'Vf:;'n to" • 

",; Qual idadE qUE" E-I(~ estava <::nsi ncln---

do nio Era apenas parte da real ida-

F<ob(~rt M. Pil'-si~.:J 
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APRESENTACIO 

~ do senso comum que uma tese (ou dissertaçio) de mestrado se distingUe 

de uma tese (ou dissertaçio) de doutorado quanto ~ original idade que 

esta ~ltima deve trazer como contribuiçio para o campo do conhecimento. 

Para Sherwood da USC (nota 1). por exemplo. seria suficiente para uma 

tese de mestrado "demonstrar a habilid~de do candidato em conceituar um 

problema. realizar a pesquisa necess~ria e fazer um relat6rio 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 j~ muito lavrados. no caso da administraçio 

p~blica haveria tantas coisas a serem apreendidas, que muitas das teses 

de mestrado contribuem efet ivamente para aumentar o conhecimento. 

Todavia, para um curso de mestrado em administraçio p~bl ica. ~rea do 

conhecimento tida (nota 3) como pertencente ~ categoria das ciincias 

sociais aplicadas. nio é comum nos Estados Unidos a exigincia de uma 

tese (ou dissertaçio) final. j~ que este i 1~ um curso estritamente 

profissional (nota 4). Se elevado ~ condiçio de ciincias sociais ·mais 

cl'ssicas·, categoria assim denominada por Demo (nota 5) por serem de 

·maior densidade teórica· - tendincia que parece ter inspirado a orga­

nizaçio do Curso de Mestrado em Administr~çio P~bl ica da EBAP/FGV - ou­

tras seriam as razies pelas quais se dispensaria, nos EUA, a tese (ou 

dissertaçio) de fim de curso. Bresser Pereira (nota 6) expl ica que nos 

EUA o mestrado i uma etapa para o doutorado apenas para as ciincias 

exatas. "exigindo-se em geral um pequeno trabalho emp(rico do candida­

to·. No caso d~s ciincias sociais, a etapa do mestrado sequer i exigi-
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da. porque seria mais difícil. ou menos relevante. realizar como tese 

(ou disserta~~o) ·um pequeno trabalho empírico· (nota 7). Nesses casos. 

o título de mestre ~ dado como primio de consola~~o aos candidatos que 

foram selecionados diretamente para o doutorado. 

fazer a tese (nota 8). 

mas n~o conseguiram 

Tais observaçies de Bresser Pereira vim a propósito de que a Universi-

dade brasileira inspirou-se no modelo norte-americano para organizar os 

seus cursos de pós-gradua~~o. mas n~o o teria adotado de forma compe-

tente. J' que fixou o mestrado a uma codi~ão de pr~-requisito indis-

pens've1 para o doutorado. Por esta vis~o o mestrado teria se tornado 

um processo longo, criando empecilhos ~ forma~~o de novos cientistas. 

forma~~o esta que ·por defini;~o se real iza atrav~s do doutorado· (nota 

9). Apoiando-se em um parecer (nota 10) do Conselho Federal de Educa;ão 

(CFE). Bresser Pereira (nota 11) afirma que para um mestrado seria ne­

cess'rio apenas ·uma dissertação qlJe revele conhecimento da bibliogra­

fia atualizada a respeito do assunto e capacidade de sistematiza~~o de 

id~ias, e n~o uma tese, requisito do doutorado, para a qual deve haver 

uma contribui;~o teórica ou empírica original ao conhecimento." 

Como se vi. h' uma divergincia (1) e uma coincidincia (2) de pontos de 

vista entre Sher~ood e Bresser Pereira. respect ivamente. a saber: 

i - Guanto ~ designa~~o (tese ou disserta~~o) do que ~ (OIJ deve ser) 

produzido ao final de um curso de mestrado ou doutorado. para dife­

rencia-los segundo seu grau de dificuldade ou nível de exigincia; e 

2 - Guanto ao grau de exigincia para o conte~do do trabalho final de um 

curso de mestrado ou de doutorado. onde ap1 ic~veis. 

Tendo as referincias bibliogr'ficas citadas sido obt idas no decorrer do 

Curso de Mestrado em Administraç~o P~blica da EBAP/FGV. ~ possível es-
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E 
E 

tar a vontade para cumprir o requisito de fim de curso de acordo com a 

E coincidência de opiniBes entre Bresser e Sherwood. Mas tendo em vista 

que: 

[ - na EBAP/FGV o curso nio tem o car~ter profissional izante, haja vista 

[ mesmo a exigência de uma tese; 

- nesse caso o curso poderia ser diretamente selet ivo para candidatos a 

um curso de doutorado; e que 

apesar de ser o autor destas I inhas, de fato, apenas um mestrando, 

mas que, de outro modo, nio se conformaria com o t {tulo dado como um 

E 
prêmio de consola~io, 

o desafio ~ o de desenvolver o trabalho como uma dissertaçio segundo a 

E terminologia de Bresser Pereira, com a valoriza~io qUE Sherwood espera 

encontrar nas ·teses de mestrado· em administraçio p~bl ica. 

I O texto dissertat ivo se fundamenta em idéias e se caracteriza pela ar­

gumentaçio favorivel ou contriria a elas com base em fatos e dados 

E apresentados. As posi~Bes sio tomadas a guisa de reflexio de modo a 

contribuir para o conhecimento, com o rigor formal necessirio, mas nio 

necessariamente a part ir de dados primirios PEsquisados no intuito de 

E demonstrar algum fenBmeno ffsico ou social, caracterizando propriamente 

uma tese e const itu{ndo, na designa~io de Bresser Pereira, o requisito 

E para o doutoramento, o que nio ~ o caso. 

' ... ~ 

E 
[ 

[ 

INOTAS 
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N o TAS 

1. Sherwood. Frank P. da University of South Cal ifornia. 'Informe So-

bre Teses e Disserta~ões - Sua Preparaç:ão·. in: Fundaç:ão Get~lio 

Vargas/Escola Brasileira de Administraç:ão P~bl ica. Informaç:ões Ge­

rais. Vol.I. 1989. p.p.49-56. 

2. op.cit. p.49. 

3. 'Algumas ciincias sociais dizem-se aplicadas p porque se voltam 

mais para a apl ica~ão pr~tica de teorias sociais. tais como: di­

reito. administraç:ão. contabil idade. serviç:o social etc.'. cf. De­

mop 1987. p .14. 

4. • •• porque nos Estados Unidos não ~ assim. O papel do mestrado na-

quele pais varia de disciplina para disciplina. Para certos cur­

sosp como Medicina e Direito. não existe; esses cursos j~ são de 

pds-gradua~ão e exigem mais do que um mestrado. Para outros cursos 

profissionais. como Administraç:ão. o mestrado ~ um curso estrita­

mente profissional € não exige dissertaç:ão.·. cf. Bresser Pereira. 

Funda~ão Get~l ia Vargas/Escola Brasileira de Administraç:ão P~bl i­

ca. Coordenaç:ão do Curso de Mestrado em Administra~ão P~blica. 'Em 

Destaque' nQ 18. de 28/08/90. 

5. Op.cit, p.14. 

6. Op.cit. 

7. Ibidem. aspas do autor. 

8. Ibidem. 

9. Ibidem. 

10. De nQ 977/65. de autoria do prof.Newton Sucupira. 

11. Op.cit. grifas do autor. 
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I. I NTRODUCIO 

1. 1 Da In s p I r a ç A o ... 

De in(cio, conv~m uniformizar a I inguagem. O tema aqui proposto para 

discussão ~ o da gest~o da qualidade. modalidade de administraç~o que 

se dist ingUe por uma s~rie de part icularidades e quanto ao rigor de 

certos procedimentos. Como h~ uma variedade de termos associados ao te­

ma sem que os respect ivos conceitos sejam exatamente os mesmos, ado­

tar-se-~ o termo gest~o da qualidade como sendo o tipo de administração 

definida na norma internacional (nota 1). 

A decis~o de escrever sobre a gest~o da qualidade em cumprimento ao re­

quisito para a obtenç~o do t(tulo de Mestre em Administraç~o P~blica da 

EBAP/FGV se origina de uma experiincia profissional amadurecida no se­

tor el~trico e de uma reflex~o que persistiu ao longo dos anos 80. Na 

condição de engenheiro empregado na Eletrobr~s desde 1975. este mes­

trando teve a oportunidade de acompanhar a evoluç~o da gest~o da quali­

dade inicialmente introduzida no Brasil com forte in fase no aspecto da 

garant ia da qual idade. j~ que a preocupaç~o era acentuada e compreensi­

velmente voltada para a segurança de instalaç8es nucleares. Custos eram 

relegados a um segundo plano. desde que a segurança pudesse ser assegu­

rada atrav~s de uma garant ia da qual idade. 

Em que pese todo o aparato empresarial - Nuclebr~s e suas subsidi~rias 

- criado no Governo Geisel (1974-1978). para dar consequincia. em ter­

mos de construç~o e infraestrutura. ao Acordo Nuclear celebrado com a 
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(~nt~o) R~p~bl ica F~d~ral da AI~manha, a op~raç~o das usinas t~rmonu­

cl~ar~s ~ra d~stinada ~s ~mpr~sas do s~tor ~l~trico, notadam~nt~ ~qU~­

las controladas p~la EI~trobr~s. Foi na g~ra~~o d~ ~l~tricidad~ qu~ o 

r~gim~ mil itar brasileiro (1964-1986) ~ncontrou Justificativa para a 

consumaç~o do r~f~rido cons6rcio, sob a al~gaç~o d~ qu~ ~m 1990 hav~ria 

um "~sgotam~nto do pot~ncial hidr~l~trico brasil~iro· (El~trobr~s, Pla­

no 90, 1974) (nota 2). 

D~ixando d~ lado consid~raçi~s sobr~ os d~sat inos da pol {t ica nucl~ar 

brasil~ira, bem como sobr~ as (in)conveni~ncias do s~tor ~l~trico d~ se 

ad~quar a essa pol {t ica - consid~raçies essas qu~ fogem ao ~scopo d~ste 

trabalho - ficou pres~nt~ uma perman~nt~ r~fl~x~o a resp~ito da impor-

tincia qu~ ~ssa nova ticnica d~ g~st~o, J~ inclusiv~ pr~scrita ~m nor­

mas estrang~iras, poderia t~r para o setor ~l~trico brasil~iro" D~ todo 

o aparato pr~scritivo qu~ ~voluiu d~sd~ a ·~ra· nuclear para s~ assegu­

rar qualidad~ - "quality assuranc~· - chamavam sempre a atenç~o as ·r~­

gras ~scritas", pelas quais tudo se deveria registrar na organizaç~o, 

inclusiv~ com um certo exagero, desde a miss~o estabelecida por uma po-

1 rtica da qualidade at~ os proc~dimentos de rot ina que caracterizavam o 

sistema e definiam os controles necess~rios para se obter a garantia da 

qual idad~. Os cuidados ~xtraordin~rios que revestiram o projeto Itaipu 

(nota 3) demonstram claramente essa pr~ocupaç~o pioneira no sentido de 

envolver todos os equipamentos permanent~s d~ uma central hidrel~trica 

brasileira sob diversos aspectos da qualidade propriamente 

(nota 4). 

d i ta 

Claro que regras escritas, por si mesmas, n~o s~o suficientes para as-

segurar qualidade. Por um lado, h~ diversos outros requisitos t~cnicos 

adicionai~ aos procedimentos escritos para que se estabel~~a um sist~ma 

cuja previsibil idade operacional seja const ituinte da garantia da qua-
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1 idade para um determinado fim. Por outro lado, a qual idade é relacio­

nada a um padr~o de satisfa~~o para o qual h~ um método e um empenho em 

at ingi-lo. Se o padr~o n~o é atingido, é porque, em geral, o método não 

foi adequado ou o empenho n~o foi suficiente. Tal método e tal empenho 

não dizem respeito apenas ~ dimens~o material das organiza~Bes, apesar 

de ser esta a dimens~o que melhor favorece a previsibil idade operacio-

nal, dada a sua melhor condição de mensura~~o. Pelo contr~rio, a insu-

ficiincia é em geral relativa a uma vari~vel menos previs{vel, porque 

pouco mensur'vel, a dimensão humana das organizaçBes. Da{ ser poss{vel 

inferir que, por mais adequadas e consistentes que sejam as regras es­

critas, elas podem não transcender a dimens~o material da tinta sobre 

papel, falhando em sua fun~~o de estabelecer o elo entre aquela dimen­

s~o e a dimensão humana e, por conseguinte, em registrar a alma da or-

ganiza~~o. 

~ importante notar que não é o fato de se registrar algo por escrito 

que ir' conferir mais fidelidade dos procedimentos ~s regras estabele­

cidas. A rigor, para tanto, nem é indispens~vel que os registros sejam 

escritos. O fundamental é que haja uma base consensual de legitimidade 

no estabelecimento das regras, de tal sorte que a discrepância entre o 

praticado e o concebido seja reduzido a um mínimo. A partir de então 

as regras escritas s~o mais conseqUincia do que causa dos procedimen­

tos, permanecendo o seu registro escrito como uma conveniincia de ordem 

pr't ica, uma referincia funcional e operacional para as organizaçBes. 

Mas, se mesmo com a existincia de regras escritas n~o h' garantia de 

que elas ser~o seguidas - seja por uma falta de conscientiza~~o ou con­

dicionamento ~ observância dos registros, seja por desinteresse em ob­

serv~-los precisamente para dar I ivre curso a procedimentos n~o exata­

mente adequados aos objetivos da organiza~ão - imagine-se o nível de 
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dispersão de esfor~os, para não dizer de ociosidade, que poderia asso­

lar uma organiza~ão pouco atenta a esse r€quisito. 

a) o controle e as ·regras escritas· 

~ da própria no~ão de organiza~ão que, de algum modo, ela estabele~a as 

suas normas. O fato de serem mais ou menos escritas, ou ati mesmo de 

serem ou não escritas, i fun~ão do nível de confian~a nas cren~as e va­

lores compartilhados em torno dos objetivos da organiza~ão e tambim do 

tamanho e complexidade que ela assume. Sem querer enveredar pela dis­

cussão a respeito dos objet ivos de uma organiza~ão, i pertinente consi­

derar a referlncia teórica que estabelece uma dist in~ão entre seus ob-

jetivos oficiais e seus objet ivos operacionais (nota 5). Os objet ivos 

operacionais são justificados como um meio de se alcan~ar os obJet ivos 

oficiais, mesmo sabendo-se que estes ~ltimos podem ser subvertidos pe­

los primeiros, devido ao fato de qlJe, sendo os objetivos vagos e abs-

tratos, os meios acabam se tornando fins em si mesmos. 

oficiais são definidos pelo tipo de problema com o qual 

Os objet ivos 

a organiza~ão 

tem que se defrontar. Como cada problema requer uma especializa~ão para 

resolve-lo, tal objetivo determina as característ icas daqueles que do-

minam a especial iza~ão e os objet ivos destes passam então a interagir 

de forma não necessariamente coincidente com os da organiza~ão. 

Isto, que i uma distor~ão, pode-se dizer, intrínseca ~ organiza~ão, as­

sume impl ica~ies proporcionais ao seu tamanho e são de especial rele­

vincia no caso de empresas estatais, por causa de sua natureza jurídica 

ambígua. Pois se a empresa é estatal sua cria~ão só pBde ser Just ifi­

cada por sua fun~ão p~bl ica. Caso assim não fosse, a organiza~ão não 

teria sentido, sobretudo como empresa. Assim é que a discrepincia do 

objetivo p~bl ico da empresa em rela~ão ao do pessoal especial izado para 
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viabilizar as opera~ões necessárias à consecu~ão desse objet ivo pÚbl i­

co. tende a assumir uma das formas de apropria~ão do público pelo pri­

vado, descaracterizando o conceito de públ ico e. no caso. gerando de­

sastrosas consequências para a sobrevivência da empresa. De qlJalquer 

modo, a complexidade das grandes corpora~ões exige que as regras escri­

tas entrem no sistema operacional exatamente como referência fundamen­

tal a part ir da qual se possa medir internamente o grau de coincidência 

ou de afastamento das a~ões realizadas em rela~ão aos objetivos formal­

mente declarados, fun~ão que diz respeito ao controle. 

O conceito de controle pode ter vários sentidos. inclusive o de sin3ni­

mo de administra~ão ou gerência. mas a opinião aqui compart ilhada ~ a 

de Ishikawa (nota 6), de que entre esses vários termos subexiste um de­

nominador comum impl icando em um objet ivo e em um m~todo de alcan~a-Io 

eficientemente. Portanto, se o desempenho de uma organiza~ão ~ o resul­

tado do desempenho de seus integrantes, e a contrapartida de incentivos 

materiais e espirituais destes depende do desempenho da organiza~ão, 

então ~ de se supor que haja um grande interesse, ou, ao menos, uma 

grande predisposi~ão, se não de todos, pelo menos da grande maioria de 

seus integrantes, em subst ituir um sistema de valores sem regras cla­

ras, ou mesmo cuja regra ~ não ter regra - razão pela qual quanto menos 

se escrever melhor - por um outro onde as regras escritas sejam a ex-

pressão de uma efetiva gestão da qualidade, atrav~s da qual se exerce 

um controle interno para a consecu~ão prioritária dos objet ivos ofi­

ciais. malgrado o descontrole que subexiste da plural idade de objet ivos 

não-oficiais. ~ uma questão de escolher o tipo de dependência para o 

exerc{cio do controle: se a individuos com a sua diversidade de obje-

t ivos. ou se a sistemas concebidos em torno a objetivos comuns. 

Para minimizar o efeito pernicioso que a plural idade de objet ivos nio-
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oficiais pode acarretar para os destinos da empresa estatal em geral em 

fun~ão das especial iza~ões individuais ou profissionais, há o princípio 

da gestão da qualidade de que o controle seja efetivado por meio de 

·regras escritas·, no sent ido de uma referincia legitimada por uma ade­

são geral ao propósito de perseguir os objet ivos oficiais. Compreende-

se por ·regras escritas· todas as normas, 

instru~ões, acordos coletivos, cartas-compromisso etc, 

atividade produtiva e as rela~ões de trabalho. 

que regulam a 

Se a ·regra· é de aplica~ão no mundo físico, ela é legitimada pelo co-

nhecimento técnico contido em normas, especifica~ões ou manuais, a res­

peito dos quais possíveis divergincias sio mais facilmente superadas em 

fun~ão de suas melhores condi~ões de teste e mensurabil idade, já que há 

um prévio consenso sobre a pert inincia dos meios de medi~ão. Mas se a 

·regra" é de aplica~ão às rela~ões sociais da produ~ão, isto é, às re­

la~ões de trabalho e com os consumidores, então entram em jOgo interes­

ses, sentimentos, necessidades e possibilidades cuja legitima~ão é mais 

complicada porque não há um prévio consenso quanto aos métodos de medi­

~ão" As medi~ões ainda são pert inentes e necessárias, s6 que neste caso 

dependerão de negocia~ões para o estabelecimento de um acordo que legi-

time também as aferi~ões, de modo que os interesses não convergentes 

sejam pacificamente contidos e os sentimentos devidamente respeitados. 

Tais questões relat ivas ao controle e às ·regras escritas· por meio das 

quais ele se exerce, são uma dimensão relevante da gestão da qualidade 

para ~u~lquer empresa. Mas elas adquirem um significado ainda maior na 

empresa p~bl ica, porque aí o controle interno é apenas uma parte do 

controle. Não havendo um controle externo, as "regras escritas" serão 

for~osame~te carentes de eficácia legitimadora, no que diz respeito à 

fun~ão social da empresa e de suas rela~ões internas, na medida em que 
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exclua parc~las d~ int~r~sses indispens~veis para a modulaç~o da 16gica 

empresarial face ~ sua funç~o p~bl ica. 

b) a contradiç~o da empresa p~blica 

O s~tor el~trico brasileiro int~gra o s~tor produt Ivo 90v~rnamental or­

ganizado sob a forma conh~cida como ~mpr~sas estatais. A rigor s~o d~ 

propriedad~ ~statal porqu~ s~o p~bl icas, mas, como ~mpr~sas, carr~gam 

consigo uma ambigijidad~. A n~c~ssidad~ do Estado moderno d~ prov~r s~r­

viços, dotando-s~, inclusiv~, d~ instalaçi~s industriais ~ com~rciais, 

faz com qu~ suas estruturas jur(dicas s~jam inspiradas ~m paradigmas do 

dir~ito privado (nota 7). Assim, ao conc~ito d~ ~mpr~sa ~ intríns~co o 

conc~ito d~ autonomia (nota 8). E ao conc~ito d~ p~bl ico ~ intr(ns~co o 

conc~ito d~ control~ social (nota 9). H~ qu~m sust~nt~ qu~ todas as or­

ganizaçi~s s~o p~blicas (nota 10), o qu~ n~o d~ixa d~ ser v~rdade, ten­

do ~m vista a funçio social qu~ as condiciona ~ ori~nta. Mas para ~vi­

tar uma confus~o conc~itual, d~nominamos d~ p~bl ica, a organizaçio qU~, 

ind~p~nd~nt~m~nt~ da composiçio d~ s~u capital, car~c~ d~ r~gulamenta­

çio p~rman~nt~ do Estado para ~x~rc~r a sua atividad~ ~con6mica, o qu~ 

é uma forma indir~ta d~ submissio ao control~ social. 

Quando a ~mpr~sa p~blica ~ estatal pr~val~c~ o control~ social sobr~ a 

autonomia porqu~, s~ndo a ord~m ~con6mica capital ista, a iniciativa da 

produç~o ~ privada, isto ~, aut6noma ~m r~laç~o ao Estado. Portanto, se 

o controle nio prevalecer sobr~ a autonomia, a empresa estatal 

teria razio de exist ir. 

Cab~ entio especular sobre a natur~za qu~ ess~ control~ d~v~ assumir, 

para que seja mantida a autonomia imprescind(vel ao pr6prio conceito de 

empr~sa, mas tamb~m para qu~ essa autonomia n~o se desvirtu~ dos fins 

p~bl icos que Justificaram a sua criaç~o. Trata-se d~ buscar um equil(-
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brio pela combinaç~o de principios adequados a uma gest~o da qualidade 

com os principios constitucion~is. no sent ido de expl icitar que a qua­

lid~de do serviço prestado pela administraç~o p~blica depende tanto do 

controle e das regr~s escritas observados internamente. como depende 

também de uma consciência clara dos administradores a respeito da par­

cela de responsabil idade que lhes cabe como funcion~rios p~blicos no 

exercicio de um governo pelo povo. 

e controle interno mencionado em (a) atuando no contexto de uma gest~o 

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

t ivo. regulando e fiscal izando a atividade produt iva em nome da socie­

dade; e o segundo exercido pela pr6pria sociedade através de seus movi­

mentos e inst ituiçies independentes, acolhendo, crit icando ou rejeitan­

do os serviços prestados quotidianamente. 

Em um contexto privado (n~o sujeito ~ regulamentaç~o), é suficiente que 

o controle da qual id~de seja exercido internamente. Em uma at ividade de 

fins p~blicos isto j~ n~o é verdade, sendo necess~rio também a presen;a 

de controles externos provenientes do Governo e da sociedade. O primei­

ro, t~o indispens~vel quanto o segundo, é problem~t ico do ponto de vis­

ta da isenç~o que a gest~o da qualidade requer para a efic~cia do con-

trole, a menos que ele seja proveniente do Poder Legislat ivo. indepen-

dente do Poder Execut ivo. ~ que h~ um vicio de origem no órgio imedia­

to de supervis~o ministerial. pois ele pertence ao mesmo sistema de 

confiança do poder constituido na empresa. o sistema execut ivo governa­

mental. Esse vicio sd pode ser compensado pelo segundo controle. o 

exercido direta ou indiretamente pelos cidadios, através de suas formas 

I ivres de organizaçio, ou de suas instituiçies de representaç~o. 
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A falta do mecanismo social de controle externo deixa a empresa estatal 

suscet(vel a um arremedo de controle que. a um sd tempo. enfraquece a 

autonomia que ela deve manter para o cumprimento de sua fun~io, e a 

deixa a merci de si mesma, isto ~, de um descontrole que lhe pode ser 

~atal, tendo em vista que a sua fun~io ~ p~blica. Pois quando o contro-

le ~ um arremedo, o que sobra ~ uma indevida ingerincia externa nos 

processos organizacionais que, no caso de uma empresa, s~o de sua ex-

clusiva competincia, isto ~, dizem respeito ao seu controle interno. 

Caso contr'rio n~o haveria necessidade da autonomia e, portanto, da 

prdpria empresa. E a merci de si mesma ela n~o se just ificaria como de 

capital estatal, j' que const itucionalmente a propriedade ~ privada, 

como ser' visto em 4.1.2. 

A responsabilidade de uma gest~o da qual idade ~ da alta administra~~o, 

mas perdendo-se a autonomia empresarial, passa a ser question'vel a sua 

pert inincia numa organiza~~o sujeita a tais constrangimentos, visto que 

perde o sentido a própria noç~o de gest~o. 

Estabelecido que deve prevalecer a fun~~o p~blica da empresa estatal, 

fun~~o essa sujeita ao controle social, pressuposto sem o qual n~o te­

ria sido just ificada a sua cria~~o, ent~o a autonomia i, de fato, limi­

tada. Mas desde que o controle seja uma combinaçio de controles exerci­

dos adequadamente, n~o haveria impl ica~3es perniciosas para a necess'­

ria autonomia, como as que ocorreriam se o controle fosse meramente 

processual, n~o importando quem fosse o agente desse controle. Com isso 

i poss(vel salvaguardar o sent ido da autonomia organizacional, em fun­

ç~o da qual revital izam-se as possibilidades de ser apl icada ~ gest~o 

da qualidade a uma empresa estatal, ainda que com um sistema de contro­

le complexificado pelas circunstincias decorrentes de sua funç~o p~bl i-

ca. 
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1.2 ... à oportunidade 

o Poder Execut ivo Federal lan~ou em 07/11/90 o Programa Brasileiro da 

Gualidade e Produt ividade - PBGP. como um dos mecanismos fundamentais 

de coordena~io e art icula~io da nova Pol {t ica Industrial e de Com~rcio 

Exterior (nota 11) do Governo empossado em mar~o do mesmo ano. O PBQP ~ 

composto de subprogramas gerais e subprogramas setoriais concebidos pa-

ra operarem matricialmente. como ilustrado a seguir (nota 12): 

Figura 1 

SUBPROGRAMAS GERAIS 

I II III IV V 

1 

SUBPROGRAtIAS 2 

SETORIAIS 3 

LEGENDA: I - Conscient iza~io e Motiva~io para a Gualidade e Produti­
vidade. 

II - Desenvolvimento e Difusio de M~todos de Gestio. 

III - Capacita~io de Recursos Humanos. 

IV - Adequa~io dos Servi;os Tecnológicos para a Gualidade e 
PrOdl.lt i v idade. 

v - Articula;io Inst itucional. 

1 - Complexos Industriais. 

2 - Segmentos da Administra;io P~bl ica. 

3 - Programas Estaduais. 
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Como nio podia deixar de ser. em se tratando de um instrumento de pol;­

tica p~bl ica do Governo Federal. v~rias de suas agªncias. notadamente 

as empresas estatais, estio representadas no PBGP para o desempenho 

conjunto das fun~ies necess~rias ao desenvolvimento do Programa. Coube 

~ Eletrobr~s a participa~io no subprograma V coordenando dois importan­

tes projetos (nota 13>, a saber: 

Adequa~io dos Procedimentos de Contrata~io da Empresa Estatal 

Incentivo ~ Gualidade e Produtividade; e 

- Normaliza~io do Sistema da Gual idade. 

para 

A Eletrobr~s participa ainda diretamente dos grupos de trabalho dos 

projetos relacionados ao Subprograma V (nota 14>, a saber: 

- Certifica~io de Pessoal na 'rea da Gualidade; 

- Implanta~io do Banco de Dados de Confiabil idade; e 

- Qualifica~io e Certifica~io de Pessoal na 'rea de Manuten~io. 

AI~m desta forma de participa~io diretamente Junto aos comitªs de for­

mula~io e desenvolvimento das diretrizes do PBGP. a Eletrobr~s obriga­

se a organizar-se internamente para integrar o esfor~o conjunto visando 

a obten~io dos resultados esperados em sua ~rea de competªncia, o setor 

el~trico. o qual, como se ver~ adiante (em 4.3.>. est~ essencialmente 

contido no subprograma setorial 2 - Administra~io P~bl ica. 

Dados da Exposi,io de Mot ivos assinada por sete dos mais expressivos 

gerentes da Eletrobr~s, em 06/12/90. para afirmar o engajamento da em­

presa no PBGP. dio conta de que, apenas na medida da produ,io de ener-
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gia el~trica. suas empresas controladas possuiam. em 31/12/89. uma ca-

pacidade geradora correspondente a 55.3% do total instalado no país. 

nio se considerando ai a metade da capacidade j~ em opera~io da usina 

de Itaip~. da qual ~ co-propriet'ria. Tendo em vista o imenso mercado 

comprador de bens e servi~os que a opera~io de um sistema como esse 

acarreta. e. mais. o potencial de compra de bens de capital. equipamen­

tos e servi~os de engenharia que a expansio de um tal sistema apresen­

ta. pode-se deduzir a relevincia dos efeitos em cascata dessa part ici­

pa~io. O mesmo fenBmeno propulsor na economia nacional se passa com as 

empresas estaduais que. embora nio controladas pela Eletrobr~s (nota 

15). adquirem e fomentam um consider~vel volume de bens e servi~os. Os 

efeitos multiplicadores sio assinalados tamb~m internamente ao setor. 

na medida em que as concession~ri~s estaduais sio receptadoras de uma 

extensa gama de servi~os produzidos pela Eletrobr~s. seja diretamente. 

seja atrav~s de suas controladas. Por ~ltimo. com rela~io aos consumi­

dores de energia el~trica. sio eles mencionados no referido documento 

como os principais benefici~rios das a~ies que vierem a se desenrolar 

no imbito das concession~rias de energia el~trica e dos bens adquiridos 

por esses consumidores no imbito do PBGP. Com efeito. se em 31/12/89. 

eram 25.4 milhies os consumidores residenciais de eletricidade existen­

tes no pais. isto j~ representava um expressivo mercado de compra de 

materiais e de aparelhos el~tricos para fins dom~sticos. sem falar no 

potencial dinimico desencadeado na economia como um todo. Por outro la­

do. restam os consumidores industriais. comerciais e outros que. a mes­

ma ~poca. representavam 4.5 milhies. os quais. apesar de significarem, 

em n~mero, aproximadamente 5 vezes menos do que os consumidores resi-

denciais, adquirem 78% da energia el~trica consumida no pais, al~m de 

serem grandes compradores d~ bens e servi~os voltados para o uso da 
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energia elétrica (nota 16). 

Por tudo isso, quer como instrumento de pol ft ica administrat iva do Go­

verno Federal, quer como empresa produtora de servi;os para o setor 

elétrico, inclusive, indiretamente, de servi;os de energia elétrica, 

preconiza a Exposi;io de Mot ivos um relevante papel para a Eletrobr~s, 

qual seja o de ·promotora/incent ivadora/agente de execu;io/benefici~­

r i a· do P8GP. 

Para viabil izar a sua organiza;io interna de modo a adequar-se ao P8GP 

com o papel a que a Eletrobrás se atribui, é previsto o desenvolvimento 

de tris ·fun;ies· e sete ·espa;os de atua;io· que se manifestario sob a 

forma de projetos e atividades articuladas -em um subprograma setorial 

a ser desenvolvido· (grifo nosso) e cujas substincias se enquadrario 

nos subprogramas gerais do P8GP. 

Cumpre aqui abrir um parintesis para fazer um coment~rio e uma especu­

la;io a respeito do que se acabou de grifar. Apesar de estarem bem de­

~inidos no P8GP, nio só os seus subprogramas gerais, mas também os sub­

programas setoriais, o documento evita enquadrar a part icipa;io da Ele­

trobr~s na segunda I inha da dimensio horizontal da matriz do Programa, 

apesar de sua condi;io de sociedade de economia mista de capital majo­

ritariamente estatal e, portanto, integrante da administra;io pública 

indireta do pa(s (nota 17). Se a expl ica;io para esse fato for uma re-

jei;io tal que encontre resposta nos indicadores revelados em 4.3.4., 

como bem parece ser o caso, do modo como o funcion~rio público brasi­

leiro ve a si mesmo, repel indo essa qual ifica;io mesmo quando diante da 

possibilidade de considerar-se como um ·alto· funcion~rio, j~ se tem ar 

um problema de identidade organizacional potencialmente danoso para o 

PBGP, na medida do embara;o que isso causaria ao Estado para cumprir o 

seu dever de come;ar dando o exemplo, assumindo por inteiro e apropria-
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damente a parte que lhe toca. 

Fechando o parlntesis. s~o dados a seguir as fun~aes e os espa~os de 

atua~~o, tais como definidos na Exposi~~o de Motivos em foco: 

fUNCIO 

Execu~io 

Coordena~~o 

Articula~~o 

Figura 2 

ESPACO DE ATUACIO 

Prdpria Empresa como produtora de servi~os espe­
cial izados para as Concession~rias e para seu uso 
interno. 

Suas Controladas como produtoras de servi~os de 
energia elétrica. 

ITAiPU BINACIONAL como produtora de energia elé­
trica. 

- CEPEL - Centro de Pesquisas de Energia Elétrica. 

Concession~rias como produtoras de servi~os de 
energia elétrica. 

Sistemas produtores de bens e de servi~os adquiri­
dos pela Empresa. Controladas e pelas Concession~­
rias. 

Consumidores de energia elétrica. 

Para completar a estrutura s~o previstos no documento a cria~~o de um 

Grupo Supervisor da Qual idade e Produtividade (GSQP). para a supervis~o 

geral da implanta~~o do Programa; e de um Sistema Executor envolvendo 

todas as Diretorias da Eletrobr's. objet ivando uma part icipa~io inte-

grada na empresa. Tal providlncia foi realmente efetivada por meio da 

Resolu~~o de Diretoria Execut iva nQ 761/90. de 26/12/90. mas foi poste-

riormente modificada por outra Resolu~~o. a de nº 310/91. de 10/07/91. 

que fugiu do espírito integrador da primeira ao hierarquizar grupos. ~ 
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moda convencional, a saber: o Grupo Coordenador da Qual idade e Produti­

vidade (GCQP), de nível estrat~gico; o Grupo Supervisor da Qualidade e 

Produtividade (GSGP), de nível t'tico; e o Grupo Executor da Gualidade 

e Produtividade (GEGP), de nível operacional (nota 18). Tal modifica~io 

veio, ao que parece, para adaptar o propdsito de mudan~a ao estilo ge­

rencial da empresa, j' indicando um movimento de resistincia.s mudan­

~as, antes mesmo de elas serem postas em pr'tica. 

A referincia ao PBGP não tem por finalidade a caracteriza~ão do objeto 

da disserta~ão. A cita~ão ~ um dado de conjuntura institucional que 

contempla as agincias governamentais do setor el~trico, fornecendo a 

oportunidade de estuda-lo. luz desse condicionamento, como parte da 

administra~ão p~blica formalmente comprometida em implantar a gestão da 

qual idade em si mesma (subprograma setorial 2). Dos idos de 70 • atua­

lidade dos anos 90, foi reunida alguma experiincia e conhecimento de 

fatos e dados suficientes para mostrar que muitos problemas poderiam 

ser resolvidos antes que qualquer atenção merecesse ser dada ao argu-

mento de que um excesso de regras enriJece uma administra~ão, tornan-

do-a impratic~vel face ~ natureza diversificada das demandas com as 

quais tivesse que se haver num ambiente cada vez mais complexo, inst~-

vel, mutante e turbulento. Pelo contr'rio, assume-se aqui a defesa da 

essencialidade de um mínimo de consenso sobre regras a serem comparti­

lhadas, como condição necess'ria para tornar a organização mais a salvo 

das tensies típicas a que est' sujeita como um sistema aberto em cons­

tante intera~io com o meio ambiente. ~ neste sent ido que, não obstante 

os conflitos de toda natureza que vicejam em qualquer organização e, 

ainda, a controv~rsia geral a respeito dos objet ivos das organiza~oes, 

~ plausível admit ir que haja potencialmente uma grande coincidincia de 

interesses entre aqueles com responsabilidade direta quanto aos rumos 
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qu~ ~la possa tomar, ~ aqu~l~s qu~ int~gram a organiza~~o ~ sobr~ os 

quais pod~r~o incidir n~fastas cons~qUincias d~ d~cisS~s n~o compart i­

lhadas, principalm~nt~ ~m s~ tratando d~ or9aniza~8~s do s~tor pdblico. 

O pr~ssuposto d~ssa coincidincia favor~c~ o ânimo p~lo ~stab~l~cim~nto 

d~ uma gest~o da qualidad~, cuja confirma~io s~ d~, afinal, p~la ~f~ti­

va~~o d~ um sist~ma da qualidad~ qu~ s~ r~conh~~a ~m funcionamento. No 

caso do grupo EI~trobr~s, o t~rr~no dos obJ~tivos ~ dos conflitos apr~­

s~nta-s~, por um lado, como um solo firtil ~ ~sp~cula~io sobr~ os sin­

tomas do apar~nt~ interess~ na cria~io de um sist~ma d~ g~st~o da qua­

l idad~, confirmando a suposta coincidincia de int~r~sses. Mas, por ou­

tro lado, apresenta-se tambim como um t~rr~no ~rido diant~ d~ fatores 

conjunturais ~ ~struturais adv~rsos que conspiram contra a ~f~tiva~~o 

do propdsito d~clarado d~ m~lhorar a qualidad~ ~ a produtividade g~ral. 

~, ~nfim, ~m m~io a essa conjuntura que a oportunidad~ r~dn~ as condi­

~8~s d~ combinar a necessidade d~ cumprir o r~qlJisito acadimico com a 

motiva~~o d~ participar do proc~sso d~ mudan~a organizacional 

da mod~sta contribui~~o qu~ s~ s~gu~. 
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N o TAS 

1- International Organizat ion for Standardization - ISO 8402, 1986, 

item 3.5, p.4. As defini~ies fundamentais a respeito da qualidade 

sio objeto do item 3.3.1. 

2 - Consulta ao Plano 90 da Eletrobrás permite comprovar essa tendência 

já em meados dos anos 70, como se segue: 

·0 potencial hidrel~trico ainda dispon(vel nas Regiies Sudeste e 

Sul, consideradas como um sistema integrado, com custo de produ~io 

inferior ou igual ao da gera~io nuclear, totaliza 16300 Mw m~dios. 

Admitindo-se como margem de seguran~a custos 25% acima dos calcula­

dos para as nucleares, como compensa~io para as simplifica~ies da 

metodologia utilizada que nio leva em conta algumas vantagens das 

usinas hidrel~tricas em rela~io ~s nucleares, este total aumentaria 

para 20500 Mw m~dios aproximadamente·. 

·0 atendimento da proje~io alta do mercado em 1990 just ifica econ8-

micamente, com base nos dados ut ilizados, a inclusio no programa 

posterior a 1980 de potência nuclear entre 4800 a 9600 Mw instala-

dos (4 a 8 unidades de 1200 Mw), dependendo do valor da margem ad­

miss{vel para o custo das nucleares, sendo o I imite superior men-

cionado correspondente ~ margem de seguran~a nula e o 

margem de 25%·. 

inferior à 

·A expansio com base na margem crescente de custo implicaria no 

in{cio do programa nuclear somente após o esgotamento do potencial 

hidrául ico compet it ivo, o que ocorreria por volta do ano de 1988. 

Entretanto, a part ir desse ano, esgotados os potenciais compet iti­

vos, tornar-se-ia necessário o desenvolvimento da energia nuclear 
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em um ritmo de 3000 a 4000 Mw instalados por ano. Sendo prevista na 

base do mercado alto a conveniincia da inclusio no final da d~cada 

de 1980 de um programa nuclear, e tendo o Brasil iniciado com a 

primeira unidade de Angra dos Reis, ora em constru,io, o desenvol­

vimento da gera,io nuclear, i conveniente nio ser interrompido este 

programa, estabelecendo-se ao menos, um programa m(nimo que mante­

nha a atividade e o desenvolvimento tecnológico correspondente no 

pa(s·. 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ~. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
·Considerou-se, entretanto, que mesmo que nio houvesse necessidade 

de energia nuclear at~ 1990, a manuten,io de at ividades tecno16gi­

cas neste setor, exigiria um programa m(nimo nuclear que correspon­

deria a ter-se uma unidade sempre em constru,io, o que Just ificaria 

um total de quatro em opera,io em 1990·. 

·A considera,io do programa de atendimento do mercado das Regi~es 

Sudeste e Sul, mostra claramente que, ap6s 1990, tornar-se-á funda­

mental a part icipa,io intensiva da energia nuclear no programa 

energitico, exigindo a constru,io de várias centrais simultineamen­

te. Isso significa que caso a previsio de 4, 6 ou 8 unidades nucle-

ares instaladas em 1990 nio se concret ize, certamente este mesmo 

n~mero será instalado at~ 1994 ou 1995, quando o mercado baixo de-

verá atingir os valores previstos para 1990 segundo o mercado 

alto.· 

(Eletrobrás, Plano 90, p.p.II-5, 6 e 7, dez/1974). 

3 - ·No que se refere aos aspectos de Controle da Gual idade, as carac­

ter(st icas excepcionais dos equipamentos da ITAIPU levaram a ado,io 

de medidas e crit~rios nia usualmente adotados para equipamentos 
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permanentes de centrais hidrel~tricas.· (Kleinman, M. et a I i i , 

1981, p.3) 

4 - Sio os seguintes os aspectos da garant ia da qualidade considerados 

por Kleinman M. et aI i i: 

Planejamento da Inspe~io; 

- Controle do Projeto; 

- Controle da Documenta~io; 

- Controle da Montagem; 

- Controle dos Ensaios de Coloca~io em Servi~o e de Recep~io; 

- Controle de Opera~io·. 

O controle da qualidade subdivide-se em: 

- Auditoria nos Fabricantes; 

- Inspeç:io; 

- Qual ifica~io dos Fabricantes.' 

Por sua vez, a inspeç:io envolve: 

Acompanhamento T~cnico da Fabrica~io; 

- Acompanhamento dos Ensaios; 

- Aceita~io dos Equipamentos; 

- Outros controles, tais como: embalagens, 'packing lists', 

ca~3es, armazenagem, transporte'. ( i b idem) 

mar-

5 -- ·Where operative goals provide the specific content of official go­

aIs they reflect choices among compet ing 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

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

'means' become ends in themselves when the organizat ion is the ob­

j ec t of an a 1 y s i s.' (P €~r r ow , 196 j., P. 855 ) 

·The operat ive 90als will be shaped by the dominant group, reflec-
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t ing the imperat ives of the 'part icular task area that is most cri­

t ical. their own background characterist ics (dist inct ive perspecti­

ves based upon their training carreer I ines and areas of competen­

ce) and the unofficial uses to which they put the organization for 

their own ends·. (idem. p.p.856-7) 

6 - ·The words 'management', 'control' and 'administration' do have 

different nuances. 8ut they also have a common denomination. Each 

cf these words impl ies th~t one must set a goal on target and find 

a way to real ize it efficiently·. (Ishikawa, 1985. p.57) 

7 - ·Essas pessoas jur{dico-administrativas. cuja forma ~ de direito 

privado. mas o 5ubstractum ~ p~blico. nascem j~ sob essa ambigüida­

de que vai sempre acompanha-las·. (Dutra. 1991. p.27) 

8 - Ver Dutra, op. cit, p.119. 

9 - Porque ·onde h~ dinheiro p~blico deve haver um controle correspon­

dente· (Dutra, op.cit, p.145.> 

10 - Para respaldar tal assert iva, ver 80zeman, 8. - AlI Organizations 

are Publ ic, 1989. 

11 - O outro mecanismo ~ o Programa de Compet it ividade Industrial 

PCI, cf. Minist~rio da Economia, Fazenda e Planejamento, ·Diretri­

zes Gerais Para a Pol{t ica Industrial e de Com~rcio Exterior. de 

26/06/90, p.6. 

12 - Eletrobr~s/P8QP - Termos de Referência dos Subprogramas Gerais, P. 

p.6 e 68 

13 - Eletrobr~s/P8QP - Engajamento da Eletrobr~s no Programa Brasileiro 

da Qualidade e Produt ividade - PBQP. 1991. p.1. 

14 - Idem, p.4. 

15 - Ver 4.3.2. 
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16 - Dados da Eletrobris - ·Exposi~~o de Motivos para o Engajamento da 

Eletrobris no Programa Brasileiro da Qual idade e Produtividade·, 

1990. p.2. 

17 - ·Para o desenvolvimento dos projetos mencionados no {tem anterior, 

a Eletrobris partiri de uma s~rie de projetos ji em andamento. cu­

jo ~scopo esti em total consonância com os objet ivos mencionados 

nos subprogramas gerais do PBQP ou que. com pequenos ajustes. cer­

tamente poder~o ser harmonizados a curto prazo com a pol{tica e 

objetivos do subprograma setorial específico a ser desenvolvido." 

(grifo nosso); cf. ·Engajamento da Eletrobris no Programa Brasi­

leiro da Qual idade e Produtividade - PBQP·. {tem VI.2.2. p.5. 

18 - Eletrobris Informe Administrativo nQ 68. set/91. 

- 25 -



I I. OBJETIVO E PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 

Este trabalho tem por objetivo discutir limites e possibil idades de 

aplica,ão da gestão da qualidade no setor elétrico brasileiro, que 

abrange um conjunto de concessionárias federais, estaduais e munici­

pais, controladas ou coligadas ~ Eletrobrás, empresa ·holding· do sis­

tema e responsável pela coordena,ão de sua opera,ão, bem como do seu 

planejamento, com destaque recente para o equacionamento das questies 

relacionadas com o meio-ambiente que envolvem o setor. 

Não há um propdsito dedutivo no sentido de comprovar a existincia de 

tais limites e possibilidades, mas sim o de induzir mudan,as na admi­

nistra,ão p~blica a partir dessas contingincias, tal como sentidas no 

setor de energia elétrica. 

A pesquisa segue um método de abordagem que se resume em ident ificar, a 

partir de dados secundários, e não exaustivamente, algumas dificuldades 

e oportunidades presentes na realidade do setor elétrico brasileiro 

visto segundo tris enfoques: 

1) Na especificidade de sua atividade produt iva~ 

2) Pelo papel que lhe cabe na economia~ e 

3) De acordo com as contingincias impostas pela administra,ão p~blica 

em geral. 

A classifica~ão convencional de uma economia nacional em • ind~strias· 

se subdivide em (nota 1): 
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- Manufaturados, abrangendo a ind~stria de processamento de materiais 

para a sua transforma~~o em bens acabados dur'veis ou n~o-dur'veis; e 

- N~o-manufaturados, que compreende todo o restante da 

qual, por sua vez, se subdivide em: 

a) ind~str ia de servi~os; e 

b) ind~stria de não-servi~os, compreendendo a minera~ão, 

a agricultura e a construç~o civil. 

ind~stria, o 

1) Para o primeiro enfoque os servi~os de energia el~trica s~o reconhe-

cidos, neste referencial, como pertencentes ao setor ·indl.1stria de 

servi~os·, no sentido de que n~o se trata de fabricaç~o de bens dis­

cretos e acabados, mas sim da produç~o de um serviço cont(nuo. A im­

portincia dessa distinç~o ~ que nem todas as ferramentas da gest~o 

da qualidade consagradas na ind~stria de bens são aplic'veis ~s de 

serviços, embora os princ{pios fundamentais sejam os mesmos. 

2) Pelo segundo enfoque, sendo um serviço de util idade p~blica - porque 

são bens da União os potenciais de energia el~trica (nota 2) e por­

que s~o suscet{veis de desapropriaç~o as 'reas por meio das quais 

ele se real iza (nota 3) - o tratamento ~ o de um serviço p~bl ico, no 

sentido de que ele só se viabil iza se for produzido para todos, con­

figurando-se o monopól ia natural. 

3) Pelo terceiro enfoque, as peculiaridades de altos investimentos e 

largos prazos de retorno do capital que caracterizam as obras do se­

tor el~trico, não deixam outra salda ao Estado que n~o a de assumir 

a participação maJorit'ria na exploraç~o dos servi~os de energia 

el~trica. 

Certas ljmita~;es, não sendo inerentes ao setor el~trico, se apre-
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sEntam como dE dif{cil sYPEra~ão, o qUE podEria induzir a yma intEr­

prEta~ão PEssimista das condiçaes sybexistentes no setor p~bl ico pa-

ra as necess~rias mydan~as, o qye seria ym eqy{voco. Mas para não 

estimylar ilusaes, torna-se mesmo prydente assymir ym certo ceticis­

mo para qye as possibil idades reais dE absorção da gestão da qyali­

dade venham a ser aproveitadas por estrat~gias convenientes, ajuda­

das pelo potencial de adaptação e capacidade de resposta qye o setor 

el~trico apresenta, oy pela percepção e avaliação colet iva de qye 

certas alternat ivas de melhoria podem estar ao alcance da mão, sendo 

yma delas a de yma gestão da qyal idade adeqyada ao setor. 

Qyanto aos limites, a questão ser~ vista essencialmentE sob o ingYlo 

das pecyl iaridades do setor privado - de onde se origina a tecnolo­

gia - facE ~ complExidadE do sEtor p~bl ico qUE, mEsmo sob a forma 

emprEsarial, atua de ym modo mais contingEnciado PEla macroEconomia 

e obEdEcE a uma lógica não unicamEntE empresarial, como a qye preva­

lecE no setor privado da Economia. 

Qyanto ~s possibilidadEs, a gEstão da qyal idade ser~ vista por meio 

de yma avalia~io conjyntyral, em tErmos da oportynidade estrat~gica 

qYE SE apresenta ao sEtor el~trico para a adoção dEssa tecnologia, 

da receptividadE do sEtor para sya absorção, do potencial dE adapta­

ção e capacidade dE rEsposta, e pela pErcEpção e assimilacão colEti-

va dE não haver mesmo outra sarda. Uma importante considera~ão ~ 

~eita ao final qyanto ~ possibil idade percebida a part ir do limite 

considerado como fyndamental. 

/NOTAS 
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N o TAS 

i - Cf. Zimmerman.III 7 C 7 D. & Enell, J.W. - ·Serviee Industries· 7 in: 

Juran. J.M. & Gryna. F.M. - Quality Control Handbook, Me Graw­

Hill, 1988. p.p.33.2-3. 

2 - Constitui~~o Brasileira. Art.20 7 al{nea VIII. 

3 - Idem. Art.22. alfnea lI. 
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I I I. CONSIDERACõES TEMÁTICAS 

3.1 Tecnologia de Gestão 

sio "pioneiros no esforço de desenvolver uma an~l ise organizacional 

sistimica" (nota i) E.L.Trist e A.K.Rice, do Inst ituto de Rela~3es Hu-

manas de Tavistock. Ao primeiro ~ atribuida a 

subsistemas da organizaçio (nota 2): 

jdentifica~io de dois 

t~cnico, "compreendendo as demandas da tarefa, a implantaçio freica e 

o equipamento existente, sendo portanto respons~vel 

potencial da organizaçio"; e 

pela eficiÊncia 

social, respons~vel "pelas relaç3es sociais daqueles encarregados da 

execuçio da tarefa, que transformam a eficiincia potencial em efici­

ência real" (nota 3). 

Rice, ffpreocupa-se mais com as transaç3es da organizaçio com seu am-

biente", de modo que "qualquer empresa, considerada como um sistema 

aberto, pode ser definida por suas importaç3es e exporta~3es, 

pela manifestaçio de suas rela~ges com o ambiente" (nota 4). 

isto ~, 

Desse modo, conjugando-se as cont ibuiç3es de Trist E Rice, temos o mo-

delo de Tavistock, cuja grande mensagem, "parece ser a de que a organi­

za,io eficiente precisa levar em conta tanto as importaç3es que o sub­

sistema social faz do ambiente, isto é, valores e aspiraç3es, como tam-

bém as que faz o subsistema t~cnico, ou seja, matérias-primas, 

mentos etc U (nota 5). 
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Prestes Motta ilustra o modelo de Tavistock de acordo com o seguinte 

esquema (nota 6): 

"""ENTE 

Figura 3 

o MODELO DE TAVISTOCK 

PRODUTO 

I 
I 
I I TtCNICO 

Eficicncia l Potencial 

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

9aniza~io social da produ~io sobre o "determinismo tecnoldgico", dis­

t ingue a "tecnologia de automa~io flex{vel" (TAF), das 't~cnicas de or­

ganiza~io social da produ~io" (TOSP), com as seguintes palavras: 

'Muito se fala das novas t~cnicas de organiza~io social da pro­

du~io (TOSP) dentro da f~brica ('just in time', CCQ, zero de-

feitos etc), e mesmo fora dela (i.e. sistema de subcontrata-

~ies), como se estivessem umbilicalmente ligadas ~s TAF. De fa­

to, em muitos casos, e em especial no caso japones, estio. Po­

r~m , ~ preciso que se tenha claro que nio apenas nio sio a 

Mesma coisa, ou, a rigor, nio estio, necessariamente, 'no mesmo 

saco', como a evidincia histdrica ~ de que o sucesso na intro-

duçio de TAF ~ tanto maior quanto mais e melhor as TOSP tiverem 

previamente sido implementadas.' (grifo do autor) 

~ intuit ivo perceber que a distin~io de Tauile encontra referincia 

tedrica em Trist, cujos subsistemas t~cnico e social respaldam, respec­

t ivamente, as TAF e as TOSP referidas. 

As cita~ies acima tim o condio de polemizar em torno do conceito de 

tecnologia, cujo senso comum ~ associado ao mundo f{sico. A primeira 

acep~io que o Novo Aur~l io (nota 8) d~ para o voc~bulo, 

'ConJunto de conhecimentos, especialmente princ{pios cient {fi-

cos, que se apl icam a um determinado ramo de at ividade: 

logia mecinica', 

tecno-

ilustra a tendência a uma compreensio do conceito como sendo dos fenB-

menos cujas transforma~ies sio do dom{nio de conhecimento das ciincias 

naturais. 
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Para dist ingUir as transforma~ies desse dom{nio daquelas pert inentes ao 

dom{nio de conhecimento das ci~ncias humanas, convenciona-se aqui a ca­

racteriza~io das primeiras como tecnologias de transformaçio e das ~l­

timas como tecnologias de gest~o. 

A idéia de desenvolvimento econômico sempre esteve I igada à no~io de 

progresso técnico (tecnologias de transforma~io), de um modo tal que a 

organizaçio social da produ~io (tecnologias de gestio) sempre foi 

dicionada - quando nio mesmo determinada - pela ·técnica·o 

con-

Para uma estrita observincia aos objetivos assumidos por uma organiza-

~io, Campos (nota 9) propie que seja sat isfeita a equa~io segundo a 

qual 

OBJETIVO = META + MEDIDA, 

sendo a medida o método adotado. Com esta igualdade ele quer chamar a 

aten,io para o fato de que a primeira parcela é o €feito e a segunda a 

causa. O objet ivo nio resulta, portanto, apenas de meta idealizada em 

fun,io de tecnologias de transforma,io, pois, como j~ visto, sendo es­

tas do subsistema técnico, t~m o dom de apenas potencial izar a efici~n­

cia da organiza~io. O objetivo é, afinal, dado pela efici~ncia real e 

depende igualmente do subsistema social, condicionado fortemente pelo 

método de medi,ies - a tecnologia de gestio. 

Genericamente falando, não parece haver dist in,io entre os conceitos de 

administra,io, ger~ncia e gestio. Motta (nota 10) sustenta que. mais 

recentemente, e °nio ainda para designar fun,ies execut ivas, o termo 

gestio passou a ser utilizado para definir o campo da administra~io e 

da ger~ncia, ••• para compensar desgastes terminoldgicos e acrescentar 

algumas novidades, mas nio para significar uma mudança conceitual·. 
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Acrescenta este autor que o termo Ugestio U é proveniente da terminolo­

gia européia, b~sicamente francesa e portuguesa, sendo que no Brasil 

ele é util izado para qual ificar formas part icipat ivas de administraçio, 

dentre as quais, pode-se acrescentar, se destaca a gest~o da qualidade. 

As tecnologias de gestio sio assunto pert inente ~ própria Uteoria da 

administraçioU, a qual tem acompanhado o progresso técnico desde o iní­

cio do século. Com a ajuda desta teoria é possível situar melhor a evo­

luçio do enfoque da qual idade, hoje uma palavra de ordem gerencial, se­

Ja de uma perspect iva micro ou macro-econBmica, havendo mesmo quem sus-

tente estarmos diante dE uma uNova Escola de AdministraçioU (nota 11). 

Isto posto, antes de passarmos aos conceitos relat ivos ao domínio da 

qual idade, é de bom alvitre situar a sua evoluçio num breve contexto 

histórico. Pois sendo a qual idade dependente do modo de inserçio do ho-

mem no processo produt ivo. é essencial percebE~I~ os obst~culos e as 

oportunidades de hoje ~ luz das transformaç~es ocorridas no passado. 

3.2 Breve Histórico 

As at ividades produt ivas antecedentes ~ Revoluç~o Industrial c: i rcuns-

creviam-se ao âmbito de pequenas oficinas. onde o artesio tinha um do­

mínio sobre todo o ciclo produt ivo, ciclo este até entio isento de me­

canismos art ificiais de automaçio. Desse modo o artesio tinha pleno co­

nhecimento dos problemas presentes nas fronteiras entre as fases de re-

ceb imento da enc()menda, interpretação do desejo do cliente, tradl.l<;:io 

desse desejo em termos de Especificaçio dos materiais. aquisiçio dos 

materiais, recebimento desses materiais de acordo com as Especifica­

~3es, estotagem dos materiais SEgundo a sua variada naturEza E final i­

dade, processo de produ<;:io, controle do prazo de entrEga E a entrEga 
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propriamente dita. 

A manuten;io do contato direto com o cl iente permit ia captar melhor as 

necessidades envolvidas e, também, perceber mai~ claramente o grau de 

conformidade do produto com a encomenda atrav~s do retorno dado pela 

manifestaçio de sat isfaçio do cl iente com o produto. 

sultavam em aperfei,oamentos imediatamente introduzidos no ciclo produ­

tivo, j~ que isso nio dependia da mobil izaçio ou do conhecimento de in­

termedi~rios. 

O ac~mulo dessa experiincia nio se perdia com o passamento do artesio, 

pois este se acercava de auxil iares, os chamados aprendizes, os quais 

tinham um longo tempo de treinamento. de nio menos que 10 anos. 

de se tornarem também artes~os. 

antes 

A diversifica,io das at ividades do artesio pela sua part icipação em to-

das as fases da produ,io (ainda que poucas). conferia-lhe a possibili­

dade de orgulhar-se do que estava fazendo. circunstincia que era enor-

memente facil itada pelo fato de que o profissional era senhor de seus 

meios de produção. rudimentares, mas suficientes para a consecuçio de 

seus objetivos. 

Com isso o artesio tinha um sent imento de part iCipaçio social, 

era reconhecido como um profissional precisamente porque era capaz de 

produzir bens e serviços com a qual idade requerida pela sociedade, de 

acordo com os padr3es vigentes na época. 

Do artesanato ~ grande ind~stria. passou-se da Idade Média para a Idade 

Moderna e, desta. para a Idade Contemporinea. Mais de dois séculos se-

param a real idade tecnol6gica atual da m~quina a vapor de James Watt 

(1736-1819), marco que define a Revoluçio Industrial pelos efeitos da 

mecaniza,io do trabalho que a referida descoberta provocou no processo 

produt ivo. Afinal. evoluiu-se da era da int imidade do produtor com o 
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produto de seu trabalho. para a era da desvincula~io do trabalho com o 

produto final. Hi mudan~a qual itat iva com consequ~ncias posit ivas de­

correntes de novos desafios. com estimulos para novas descobertas. mas 

tamb~m negativas devido ~ restri~io ao acesso social dos novos benefi­

cios. de inicio possivel apenas aos segmentos mais abastados. em geral 

proprietirios dos novos meios de produ~io. Inven~ies tais como a miqui­

na de fiar (1767), o tear hidriul ico (1769). o descaro~ador de algodio 

(1792). vieram para subst ituir a habil idade do homem artesio pela mi­

quina. dando inicio ao proceso de mecaniza~io da ind~stria e da agri­

cultura. com efeitos consideriveis sobre a quant idade. qual idade e cus­

to do produto final. O advento da miquina a vapor (1776) introduz o va­

por como for~a motriz fabril em subst itui~io ~ for~a muscular ou ani­

mal. para transformar as pequenas oficinas em unidades industriais. on­

de o capital ista tomou o lugar do artesio e grandes cont ingentes de mio 

de obra assalariada substituiram os aprendizes. Surge a classe operi­

ria. a divisio do trabalho. a separa~io de tarefas e a simpl ifica~ão 

das opera~ies que passaram a ser real izadas por pessoal 

sem nenhuma qual ifica~io. 

com baixa ou 

Este processo ~ intensificado. em primeiro lugar. porque aumenta consi-

deravelmente o mercado de produtos. antes inacessiveis ~ maioria da po­

pula~io. devido ~ significativa redu~ão dos custos de fabrica~ão por 

unidade de produto. Em segundo lugar. a incorpora~ão da eletricidade 

aos processos fabris acarretou uma acelera~io ainda maior na dinlmica 

produtiva com o advento do eletromagnetismo (1819) e sua apl ica~io ~s 

miquinas el~tricas de polos girantes (1831). principio e insumo atrav~s 

dos quais os processos fabris at~ entio rudimentarmente automatizados. 

deixam a sua base t~cnica mecanizada para se tornarem processos eletro­

mecinicos. A introdu~io do motor elétrico no processo produt Ivo di novo 
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impulso às economias de escala, reduzindo mais ainda os custos de pro­

du~io, e dando lugar à produ~io em massa. 

Não obstante os benefícios trazidos para a melhoria da qualidade de vi­

da no que tange à dimlnui~io da jornada de trabalho e à eleva~ão da 

idade escolar (nota 12), tem sido motivo de grande preocupação os efei­

tos sociais trazidos pelas m~quinas ao mercado de trabalho (nota 13). 

De qualquer forma, a popularizaçio dos preços e a ampliaçio dos merca-

dos acarretou uma grande demanda por trabalho humano que, localizado 

num mesmo espaço físico, gerou um fato que, por sua vez, veio acarretar 

novos problemas de ger~ncia, cuja emerg~ncia d~ lugar a uma ·nascente 

tecnologia· (nota 14). 

Com efeito, não se tratava mais de administrar pequenos grupos de 

aprendizes, mas sim grandes contingentes de oper~rios sujeitos a pissi­

mas condi~ies de trabalho. Alim das exageradas jornadas de trabalho, 

parcos sal~rios, periculosidade, insalubridade e promiscuidade ambien­

tal, a divisão do trabalho entre aqueles que o concebem e aqueles que o 

executam, bem como o parcelamento do trabalho a executar, acarretam no 

trabalhador um sentimento de total desvincula,ão do seu trabalho com o 

produto final. Tratado como um mero fator de produção, o trabalho teve 

sobre si um desastroso efeito que, refletido no trabalhador, se mani­

festa sob a forma de alienação, j~ que ele não mais dispie das oportu­

nidades antes acessíveis aos antigos aprendizes, os quais, em sua rela­

ção com os artesãos, participavam vivamente do sent ido social da produ­

~ão em que estavam integrados. 

Todos estes fatos sociais ligados ao progresso ticnico com base no qual 

se deu o desenvolvimento econSmico ao longo destes ~ltimos dois sicu­

los, produziram efeitos sobre a qualidade dos produtos (bens ou servi­

ços). Se por um lado o aperfeiçoamento do subsistema ticnico foi capaz 
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de fazer a máquina diminuir a variabilidade do trabalho manufaturado, 

por outro lado a desaten~ão com o subsistema social propiciou a massi-

fica~io da produ~io e do trabalho, reintroduzindo variáveis no processo 

produtivo, as quais se refletiam negativamente no produto final. Em ou-

tras palavras, a melhoria da qualidade proporcionada pela conformidade 

à especifica~ões técnicas adotadas como praticamente invariáveis, trou-

Me consigo uma deteriora~ão na qualidade concebida como satisfa~ão do 

cliente, fato este somente percebido (ou admitido) no momento em que a 

produ~ão em massa entra em crise diante das exig~ncias do mercado pela 

diversifica~ão (nota 15). 

A evolução do controle da qualidade tal como ele é hoje concebido, tem 

a duração deste século, tendo as mudanças de enfoque mais significati-

vas ocorrido a intervalos aproximados de 20 anos (nota 16), tal como 

ilustra a figura a seguir: 

Figura 4 

EVOLUCIO DO CONTROLE (GESTIO) DA QUALIDADE 

EVOLUC!O 

BASE NO CAPATAZ 

BASE NO OPERADOR 

19 .. 1918 

BASE NA IHSPEC!O 

1937 

BASE NA 
ESTATÍSTICA 

1968 

CONTROlE DA 
QUALIDADE TOTAL 

Adaptado de: Feigenbaum r Ar Total Qual ity Control, p.16. 
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Feigenbaum ident ifica o primeiro passo dado no campo da Gual idade como 

o do Controle da Gualidade do Operador (·operator ql.1ality control·), 

t {pico da manufatura predominante ati o fim do siculo XIX." Como os ar­

tesios e os aprendizes eram respons~veis pela manufatura do produto in­

teiro, cada trabalhador podia controlar totalmente a qual idade do seu 

trabalho. 

Com o advento da f~brica nos primeiros anos do início do siculo, muitos 

trabalhadores passaram a desempenhar tarefas parceladas segundo uma se­

quincia previamente concebida alhures e por outrem. Tais tarefas fica­

vam sob a dire~io de um capataz a quem era atribuída a responsabilidade 

pela qualidade dessas tarefas. Era o Controle da Gualidade do Capataz 

(·foreman quality control·). 

Durante a Primeira Grande Guerra. o sistema da manufatura se tornou 

mais complexo, exigindo um grande n~mero de trabalhadores se reportando 

a um mesmo capataz de produ~io. Como resultado surgiram em cena os pri­

meiros inspetores ·ful1 time·, iniciando-se a etapa denominada de Con­

trole da Gualidade da Inspe~io (. inspection qual ity control·). 

O sistema de inspe~io a 100% at ingiu o seu apogeu nas grandes organiza­

~ies dos anos 20 e 30, quando a fun~io de inspe~io passou a ficar sepa­

rada da de produ~io, e grande demais para ser comandada por superinten­

dentes. Essa etapa subsist iu ati quando os crescentes requisitos da 

produ~io em massa tornaram-na invi~vel, fazendo emergir o chamado Con­

trole Estat{stico da Gual idade (·statistical qual ity control·) na tran­

si~io dos anos 20 para os anos 30, indo ati os 40. O sistema se tornou 

mais eficiente pelo uso de ferramentas estat {st icas tais como os gr~fi-

cos de controle e amostragem de Walter Shewhart. Para Feigenbaum 

(nota 17) a contribuiçio mais significativa do Controle Estat{st ico da 

Gualidade foi a introdu~io da inspe~io por amostragem no lugar da ins-
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pe,~o 100X, embora o trabalho de Controle da Qualidade permanecesse 

ainda restrito ~s ~reas de produ,~o, tendo evolufdo um tanto devagar. 

Feigenbaum compartilha da id~ia de que a lentid~o do progresso no Con­

trole da Qualidade tem pouco a ver com os problemas de desenvolvimento 

das id~ias t~cnicas e estat {sticas, uma vez que os conceitos de gr~fico 

de controle e dos planos de amostragem j~ foram estabelecidos h~ muito 

tempo. A dificuldade ~ percebida na falta de vontade ou de habilidade 

administrativa, tanto nas organiza~Ses p~bl icas como privadas, para le­

var a efeito as mudan,as e as melhorias necess~rias. ~ que as recomen­

da,Ses resultantes das t~cnicas estat{sticas n~o costumam ser apl ic~­

veis ~s estruturas de tomada de decis~o subexistentes. 

~ o reconhecimento desta realidade que fez com que a evolu,~o chegasse 

ao Controle da Qualidade Total (·total qual ity control·). Somente quan­

do se come,ou a desenvolver um arcabou,o espec{fico de tomada de deci­

sio e opera,io para a qualidade, arcabou~o este suficientemente efetivo 

para dar consequ~ncia ~s descobertas do Controle da Qual idade, ~ que as 

firmas passaram a apresentar resultados na melhoria da qualidade e na 

redu~~o de custos. Foi este arcabou~o que tornou poss{vel rever proje-

tos regularmente, analisar resultados durante o processo, tomar a~Ses 

de controle durante a fabrica,~o ou na fonte de suprimento e, mesmo, 

parar a fabrica~io se necess~rio. ~ deste arcabou~o a estrutura que 

juntou as ferramentas de Controle Estat{stico da Qual idade com as t~c­

nicas mais modernas de metrologia, confiabilidade, equipamentos de in­

forma,~o da qual idade, motiva~~o para a qualidade, bem como com numero­

sas outras t~cnicas associadas ao campo da moderna gestio da qualidade. 

Com o impacto que o Controle da Qual idade Total introduziu nas pr~t icas 

da engenharia e da administra,io, o processo evoluiu a partir da d~cada 

de 80 para os conceitos de Controle da Qual idade Total por Toda a Orga-
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nizaçao ("total qualit~~ control organizationwide") e Qu<:dida(je Como UIll<:\ 

Nova Estratégia de Negócios ("qual ity as a Illajor 

tegy"). 

new businEss stra-

Sendo a década de 30 o marco inicial do prOCESSO brasileiro de indus-

trial izaçao, este vai ocorrEr em meio ~ fase de inSPEção, SEm tEr Expe­

rimentado tecnologicamEnte OS pEr{odos Em qUE a qual idadE Era atribu{da 

ao artEsão ou mEsmo ao capataz. AcrescE a isto o fato dE qUE, como na­

~ao periférica E dePEndEntE, o Brasil não part icipou aut8nomamEntE das 

transiçies qUE originaram as faSES seguintEs. Este e prEcisamente um 

dos principais fatorEs (atraso tEcnológico) que definEm a condi~ao dE 

periferia, sendo a dEPEndência um fator dar dEcorrente nas relaçies in­

ternacionais de poder. Outra consequ&ncia E o car~tEr tardio da part i­

cipação nas faSE seguintES dE Evolução do controle da qual idadE, o qUE 

PodE SEr- constatado, por E:':Emplc), PEl<.-\ época dE inSErção do Brasi 1 na 

chamada Era nuclEar, o que s6 veio a ocorrer em meados dos anos 70 (no­

ta 18), com o Programa Nuclear BrasilEiro (nota 19); CErca de dez anos 

antES, Em 1965, Ishikawa (nota 20) rEgistra 3700 grupos no Japão Envol­

vidos em at ividades dE controle da qual idade. Outrossim, nao consta nos 

registros oficiais que haja alguma organização no Brasil 1~.::conhEc i da 

por prat icar, com rEsultados efEtivos, o controle da qualidade total 

por toda organização combinada com gestão da qual idade total, 

designa~ão da ~lt ima Etapa da Evolução dE FEigenbaum. 

conforlllE 

Tomando-se como certa a assErt iva de Tau{IE sobrE a Evid&ncia histórica 

de qUE o SUCESSO na introdução das tecnologias dE automação flexíVEis 

(tEcnologias dE transformação) é tanto maior quanto mais E mElhor as 

tecnologias dE organização social da produçao (tecnologias de gestao) 

tivErEm prEviamentE sido implEmEntadas, E SEndo a gEstão da qual idade 
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uma tecnologia de gestão, pode ela constituir-se num recurso ~til para 

o pais deixar a condi,ão de periferia e integrar-se de um modo mais 

apropriado ~ comunidade internacional. 

3.3 GestAo da Qua I Idade 

3.3.1 Definições 

Para efeito deste trabalho, e antes de se fazer referincia em gen~rico 

e com desembara,o • gestão da qualidade, cumpre conceituar qualidade 

como defini,ão fundamental, balizando o seu entendimento para aqu~m da 

general iza,ão. Para evitar a compreensão simplificada de que se trate 

da dimensio nio quant ific~vel da realidade, é necess~rio dizer que qua­

l idade e quant idade são conceitos distintos, mas não dissociados e nem 

mesmo antag8nicos. A referincia ao termo qualidade neste trabalho tem o 

mesmo sentido que o conceito normalizado pela ·International Organiza­

t ion for Standardization· - ISO 8402 (Qual ity Vocabulary), segundo a 

qual: 

-Gualidade - a totalidade dos atributos e 

caracter(sticas de um produto ou servi~o 

com base em sua capacidade de satisrazer 

necessidades estabelecidas ou implicadas.· 

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

"I - Em um contexto contratual, necessidades são especificadas, 

enquanto em outros contextos necessidades implicadas devem 

ser identificadas e definidas·; 
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"2 - Em muitos casos as necessidades podem mudar com o tempo; 

isto impl ica em revisão periódica das especifica~ões"; 

"3 - Necessidades são usualmente traduzidas em atributos e ca-

racter{sticas com crit~rio especificado" Necessidades po-

dem incluir aspectos de ut il iza~ão, seguran~a, disponibi-

lidade, confiabilidade, manuten~ão, econBmicos e de meio-

"4 - O termo qual idade não ~ usado para exprimir um grau de ex-

cel~ncia em um sentido comparativo, nem ~ usado em um sen-

tido quant itatavo para aval ia~ões t~cnicas" Nestes casos 

deve ser usado um adjetivo para qualifica~ão. Por exemplo, 

podem ser usados os seguintes termos: 

a) 'qualidade relativa', onde produtos ou servi~os são 

classificados numa base relativa segundo o 'grau de ex-

cel~ncia' ou sentido 'comparativo'; 

b) 'nível de qual idade' e 'medida de qual idade', onde são 

feitas aval ia~ões t~cnicas precisas num 'sent ido quan-

t i t at i vo' • " 

"5 - Qualidade do produto ou servi~o é influenciado por muitos 

estágios de at ividades interat ivas, tais como projeto, 

produ~ão ou opera~ão do servi~o e manuten~ão". 

·6 - O alcance econBmico da qualidade sat isfatória envolve to-

dos os estágios da espiral da qual idade (*) como um todo. 

As contribui~ões para a qualidade dos vários estágios den-

tro da espiral da qual idade são por vezes identificados 

separadamente para ~nfase. Dois exemplos: 'qualidade atri-

bu{vel ao projet'o', 'qualidade atrib'Jível implementa-

~. , 
~ao • 

_. 43 -



(*) o ~spiral da qual idad~ é o mod~lo conc~ptual das atividad~s 

d~ int~rai~o qU~ influ~nciam a qual idad~ d~ um produto ou s~r­

viço nos vários ~stágios, d~sd~ a id~nt ificaião das n~c~ssida­

d~s até a aval iaç~o d~ t~r~m ~ssas n~c~ssidad~s sido satisf~i­

tas'. 

'7 - Em algumas font~s d~ r~f~rincia, a qual idade é r~f~rida 

como 'ad~quaião ao uso', ou 'ad~quaião ao propósito', ou 

'sat isfação do consumidor', ou \conformidad~ às ~sp~cifi­

caii~s'. Como ~stas r~pr~s~ntam ap~nas c~rtas fac~tas da 

qual idad~, são r~qu~ridas normalm~nte ~xplicaçi~s mais 

pr~cisas qu~ finalm~nt~ conduzam ao conc~ito d~finido aci-

ma •• 

A partir do conc~ito fundamental d~ qual idad~, cinco outros conc~itos 

d~rivados são normal izados na m~sma ISO 8402 ~ transcritos na séri~ 

9000, na s~guint~ ord~m: 

·Política da Qualidade - inten~ões e diretrizes gerais de uma 

organiza~ão com respeito à qualidade, tal caRla f'ormalmente ex­

presso por sua alta administra~ão. 

NOTA: A Pol ít ica da Qual idad~ constitui um ~l~mento da pol ítica da 

corporaião ~ é autorizada p~la alta administrai~o.· 

·G~stão da Qual i dad~ - aspecto da f'un~ão geral da gestito que de­

i"ermina e implenlenta a Pol /t ica da Qual idade. 

NOTAS: 1) A obt~nião da qual idad~ d~s~jada r~qu~r o compromisso ~ a 

part icipação d~ todos os m~mbros da organizaião, ~nquanto a 

r~sponsabilidad~ p~la G~stão da Gualidad~ p~rt~nc~ à alta ad­

ministração; 
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2) G~stio da Qual idad~ inclui plan~jam~nto ~strat~gico, aloca,io 

d~ recursos e outras at iyidades sist~m~t icas para a qualida­

de, tais como o plan~jamento para a qual idade, opera,ies € 

aval i a,ões.· 

'Sist~ma da Qualidade ~strutura organizacional, responsabi-

lidadE's, procE'diRlentos, procE'SSOS e recursos para a iRlplE'RlE'n­

ta~ão da Gestão da Qualidade 

NOTAS: 1) O Sistema da Qual idade deye ser tio abrangente quanto neces­

s~rio para atender aos objetivos da qual idade; 

2) Para fins contratuais, de exiglncia ou aval ia,io, podem ser 

requeridas demonstra,ies de implementa,io d~ elementos 

t ificados no sistema.' 

i den-

'Controle da Qualidade - t~cnicas e atividades operacionais 

qUE' sá~o usadas para preencherE'RI os rE'qu i s i tos da qual idadE'. 

NOTAS: 1) 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 Qual idade, tal como 'controle da 

qual idade da manuten~io', ou quando se referir a um conceito 

mais amplo, tal como 'controle da qualidade por toda a empre-

Se\. ' ; 

2) Control~ da Qual idade enyolye t~cnicas e atividades operacio­

nais objet iyando tanto a monitora,io do precesso como a eli­

mina,io de causas de desempenho insat isfat6rio nos est~gios 

da espiral da qual idade, de modo a se obt~r a ~f~t iyidad~ 

~~con ôm i ca •• 

'Garant ia da Qual idade - todas as a~ões planejadas e sistenlei"­

t icas necess;:trias para prOVE'r a adequada conf'ianç:a de que o 

produto atE'nder~ os requisitos E'specif'icados da qualidade. 
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NOTAS: 1) A Garant ia da Gualidade nio estar~ completa se os requisitos 

nio reflet irem inteiramente as necessidades do usu~rio; 

2) Com vistas ~ efetividade, a Garantia da Gual idade usualmentE 

requer uma aval ia~io cont (nua dos fatores que afetam a ade­

qua~io do projeto ou especifica;io para as apl ica~Ses preten­

didas, bem como verifica;Ses e auditagens das opera;Ses de 

produ;io, instala;io e inspe;io. Ganhar confian;a pode envol­

ver produzir provas; 

3) Dentro de uma organiza;io a Garantia da Gual idade serve como 

uma ferramenta de gestio. Em situa~Ses contratuais, a Garan­

t ia da Gual idade tamb~m serve para ganhar confian;a no forne­

cedor.· 

Isto posto, sempre que for mencionado o termo gestio da qualidade neste 

trabalho, estar~ impl{cita a sua vincula;io a uma indispens~vel pol{­

tica da qualidade que lhe antecede, lhe d~ origem e sent ido, bem como a 

um sistema que estrutura a gestio, propiciando um controle ao qual cor­

responder~ uma garantia da qualidade. 

3.3.2 A aproximação com o contexto 

Por defini;io, h~ duas formas possiveis de reconhecimento da qualidade: 

pela satisfa;io das necessidades estabelecidas, ou das necessidades 

implicadas. Pela nota 1 da defini~io de qualidade, quando o contexto ~ 

contratual as necessidades sio estabelecidas em especifica;Ses, enquan­

to em outros contextos as impl ica;Ses devem ser ident ificadas € defini­

das. 

a) satisfa;io do consumidor pela conformidade ~s especifica;ies 
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o setor el~trico brasileiro - como de resto dos demais países do mundo 

~ um setor cuja at ividade econ8mica ~ fortemente regulamentada, dado 

o seu car'ter p~bl ico para a sociedade e essencial para a economia. As­

sim, a exploraç~o dessa at ividade n~o ~ de 1 ivre arb{trio por quem te­

nha t ido a iniciat iva de fazê-lo, mas depende de concess~o do Estado 

que especifica as condiçaes legais, devidamente baseadas em parimetros 

t~cnicos e econ8micos a serem respeitados pela organizaç~o concession'­

ria do serviço. Tais condiçaes legais conformam as especificaçaes b'si­

cas para a produçio de um bem e um serviço cuja qual idade ~ supostamen­

te satisfat6ria para as necessidades do consumidor. Uma vez determina­

das as necessidades, costuma-se deixar o processo sob a (ir)responsabi-

1 idade da engenharia (nota 21), com base no pressuposto de que as ne-

cessidades apuradas sio uniformes e constantes. Estabelece-se entio 

uma rot ina de gestio da qualidade cujas ferramentas de aplicaç~o espe­

cífica ~s diversas etapas do processo produtivo sio as seguintes (nota 

22) : 

1 - Grifico de Pareto: o princ{pio do ·vital few, trivial many·; 

2 - Diagrama de causa e efeito, que n~o é propriamente uma t~cnica es-

tatística; 

3 - Estratificaç~o; 

4 - Lista de verificaç~o; 

5 - Histograma; 

6 - Diagrama de correlação; e 

7 - Planilhas e grificos de controle. 

Tais ferramentas nio sofrem discriminaçio pela natureza p~bl ica da at i­

vidade produtiva, seja ela estatal ou nio, seja ela monopolíst ica ou 
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concorrencial. Elas se apl icam indistintamente a qualquer at ividade 

produtiva, no todo ou em parte, havendo restri,io apenas para o fato de 

ser o todo ou a parte mais ou menos repetitivo, mais ou menos previsí­

vel. Como a previsibil idade est~ mais relacionada aos processos autom~­

ticos util izados na produ,io de bens, as ferramentas de controle encon­

tram ar a sua maior apl icabilidade. Este ~ bem o caso da gera,io, 

transmissio e distribui,io de energia el~trica em sua dimensio opera­

cional, com tendincias crescentes de aumentar o n(vel e a sofistica,io 

da automa,io nos respectivos processos, incorporando as inova,ões da 

microeletrBnica (nota 23). Quando a automa,io est~ menos presente no 

processo produtivo, ou quando as necessidades mudam, e assim as expec­

tativas, desafiando o planejamento para a melhoria desses processos 

como ~ igualmente o caso do setor el~trico no que diz respeito aos des­

perd(cios e ~s considera~ões ambientais em seus projetos de aproveita­

mento b~sicamente hidrel~tricos - a automa~io d' lugar ~ maior part ici­

pa~io do trabalho intelectual, ou mesmo f{sico, trabalho esse cuja pre­

visibilidade nio ~ - nem poderia ser - a mesma das m'quinas. O prdprio 

aparato legal que ampara o regime de concessões pode tornar-se anacr6-

nico, comprometendo o modelo institucional, tal como vem ocorrendo no 

setor el~trico brasileiro. ~ ao que se refere a nota 2 da defini~io 

fundamental, em sua advertincia sobre a necessidade de revisio periddi-

ca das especifica,ões. Ademais, lembrando que a tradu~io das necessi-

dades em atributos e caracter(sticas dependem de crit~rio especificado, 

a nota 3 da mesma defini~io relaciona os crit~rios de utiliza~io, segu-

rança, disponibilidade, confiabilidade, manutençio, econBmicos e de 

meio-ambiente. O setor el~trico tem sido historicamente cioso nos cri­

t~rios de seguran~a de suas instalações e de seu pessoal, de disponibi­

lidade da energia el~trica, de confiabilidade do servi,o e de manuten-
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çio dE SEUS Equipamentos E instalaçiEs. Todavia, quanto aos crit~rios 

dE util izaçio da EnErgia EI~trica E dE in~luincias sobrE o mEio-ambien­

tE, Estes nio constavam da agEnda dE necessidadEs a SErem sat iS~Eitas 

at~ hi cErca de uma d~cada passada, quando tEve inicio o Programa de 

ConsErvaçio dE EnErgia El~trica (PROCEL) (nota 24) e quando o Banco 

Mundial passou a condicionar a I iberaçio dE rEcursos para obras do SE­

tor, inclusivE dE ~inanciamEntos ji contratados, ~ obsErvincia mais ES­

trita de compromissos do GovErno brasileiro para com populaçiEs ribei­

rinhas a~etEtas PElas inundaçiEs das obras dE barragEns para a constru­

çio de usinas hidrel~tricas (nota 25). Como a qual idade do produto ou 

serviço ~ in~luEnciada pelos Estigios das at ividades interat ivas pre-

sEntes no processo - ~ o que diz a nota 5 da de~iniçio de qual idade - e 

tendo em vista ainda qUE a qual idade começa pelo planejamento dos pro­

Jetos, ela seri insu~icientE enquanto nio consEguir idEnti~icar e de~i­

nir adequadamEntE as implicaçies da utilizaçio da enErgia el~trica, bEm 

como da preservaçio do meio-ambiente, como condicionantes para a expan­

sio da produçio do bem e para a cont inuidade na prestaçio do serviço. 

b) satisfaçio do consumidor em bases impl icadas 

Hi uma concepçio muito ~ortemente arraigada, Embora nio sem razio, que 

correlaciona controle da qual idade com insPEçio. Isto ~, garantir uma 

determinada qualidade para o consumidor seria segregar os produtos de­

~eituosos (~ora de especificaçio) no final da I inha de produçio, de mo-

do a evitar que eles cheguem ao mercado. De ~ato, como foi visto em 

3.2, Esta ~oi uma ~ase marcante na evoluçio do conceito da qual idadE na 

produçio. DESSE modo é qUE qual idadE tEm sido idEnt i~icada com contro­

lE, dE apl icaçio local izada, coisa dE espEcial istas em t~cnicas de mEn­

suraçio, Estat fstica EtC. NEstas situaçiEs a qualidadE é aPEnas uma 
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questio de conformidade ~s especificaç3Es, quando costuma-se dar por 

suficiente a observância a regras escritas no campo das tecnologias de 

transformaç~o, apl iciveis ~ produ~io de bens f{sicos segregiveis antes 

de serem colocados ~ disposi~io para o consumo. 

Por~m, quando as necessidades de sat isfazer o consumidor sio percebidas 

como um desafio que vai além da conformidade ~s especificaç~es, passa a 

haver um esfor~o dramit ico de ident ificar e traduzir Essas necesssida­

des a real idade do processo produt ivo. Garant ir a qual idade deixa de 

ser uma questio de segregaçio pontual de fim de I inha dE produ~io, coi­

sa de especial istas, para abranger todas as fases da produçio, desde o 

SEU próprio planejamento, com infase no Umarket ing U para uma sondagem 

do que vai pelo mercado, cont ingências que chegam a interferir at~ mes-

mo na missio da organizaçio. ~ quando qual idade deixa de SEr meramente 

identificada com controle e passa a ser vista como um sistema gerido a 

part ir de uma pol{tica da qualidade, tal que o controlE torna-se, an­

tes, um auto-controle. As regras escritas transcendem o ESCOPO da enge­

nharia, exigindo a contribuiçio de outras áreas do conhecimento humano, 

já Entio no dom{nio das tecnologias de gestio, que propiciam a real iza­

çâo do potencial de eficiência dispon{vel nas tecnologias de transfor­

ma~io. Tais regras - dentro da concepçio mais abrangente da qual idade -

dirio respeito nio somente ~s propriedades f{sicas, qu{micas, ou dimen­

sionais qUE configuram as especificaç3es t~cnicas do mundo material, 

mas tamb~m aquilo que se compreende nas relaç~es humanas: direitos E 

deveres, ESt {mulos e respostas, necessidades e possibil idadES devida­

mente discut idos e estabelecidos. A cultura, a tradiçio € os valores 

compart ilhados na sociedade serir fortemente condicionantes da eficá­

cia, ou mesmo da existência de tais regras, embora isso nia seja neces­

sariamente um EmPEcilho para efEt ivá-las. Basta qUE as vantagens seJam 
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reveladas para todos com base em rela~aes de confian~a que se estabele­

çam atrav~s de pol {t icas adequadas, perseverantes e geridas por um sis­

tema reconhecidamente consistente e partlcipat ivo. Nisso consiste a PO­

lítica, a gestão e o sistema da qualidade. 

Por outro lado, do ponto de vista microeconBmico, o objetivo n~o ~ mais 

o de segregar, mas precisamente o de evitar o desperd(cio provocado pe-

la segrega~~o, de modo a viabilizar o esfor~o (custoso) de identificar 

e definir os interesses do consumidor. Ora, nesse est'gio de evoluç~o a 

gest~o da qualidade est' no I imiar da produ~~o de servi~os, os quais se 

caracterizam, dentre outros aspectos, precisamente por n~o serem segre­

g'veis, isto ~, por serem consumidos no momento mesmo em que s~o produ-

zidos. 

Quando o conceito da qualidade na produ~~o evolui desta maneira, a ges­

t~o da qualidade deixa de intervir nas consequincias da (m') qualidade, 

para atuar sobre as suas causas. Para tanto h' que se ter em considera­

~~o um maior cuidado com os fatores de produ~~o materiais, humanos e 

tecnol6gicos, part icularmente com este ~lt imo em que a informa~~o e o 

conhecimento assumem um papel da maior relevincia. Como a tecnologia é 

proveniente do homem - afinal, ~ do dom{nio do trabalho, ainda que sob 

o predom{nio do capital - é sobre o homem que o conceito da qualidade 

na produ~~o tende a evoluir, como, ali's, pode-se constatar dos depoi­

mentos dos principais autores sobre o assunto. 

Ademais, quando a concep~~o da qualidade é tal que a gest~o da qual ida­

de evolui para abranger a produ~~o de serviços, ela vai necessariamen­

te incluir o serviço p~bl ico, part icularmente os serviços de ut ilidade 

p~blica, dos quais faz parte a prestaç~o dos serviços de eletricidade, 

atribuida ao setor el~trico, que se apresenta como o contexto desse 

trabalho. 
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Da{ se segue que , pa~a efeito de discut i~ limites e possibilidades de 

aplicação da gestão da qual idade no setor públ ico de energia elétrica, 

torna-se conveniente olha~ e ~econhecer o seto~ elét~ico no contexto da 

administração públ ica brasilei~a. 

/NOTAS 
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N o TAS 

1 - P~estes Motta. 1977. p.80. 

2 - Ibidem 

3 - Ibidem 

4 - Ibidem 

5 - Idem, p.81. 

6 - Idem, p.83. 

7 - Tauile. R. 1990, p.51. 

8 - Fe~~ei~a. Au~él io B. de H. 1975. p.1360. 

9 - Campos. V.Falconi 1989. p.95. 

10 - Motta. P.Roberto 1991. p.15. 

11 - ·Atualmente. a exp~essão qualidade deixou de esta~ associada ape­

nas a produtos. produção ou aplicação de técnicas e passou a de­

signa~, na p~~tica, um modelo de gestão, ou uma nova escola de ad­

ministração constitu{da de conceitos que tim o~igem em escolas 

t~adicionais·, Milet, Jornal do B~asil. 1991, p.11. 

12 - ·H~ milha~es de anos e até o fim do século XIX. a jo~nada média de 

t~abalho se situava. nos pa{ses tempe~ados. por volta de quat~o 

mil ho~as po~ ano. Em 1890. nas est~adas de ferro. o n~mero de ho-

~as no~mais, imposta pelos ~egulamentos, era de tres mil oitocen-

tos e setenta e seis po~ ano; em 1937,' esse n~mero baixou para 

duas mil horas, ou seja. quase a metade. ~ verdadeiramente extra­

o~dinirio constata~ que - em qua~enta e sete anos e enquanto o 

mundo e~a pe~tu~bado por te~r{veis guerras - a jo~nada de trabalho 

tenha podido se reduzi~ tanto. ( ••• ) Hoje, a jornada média anual 

de trabalho é de mil e oitocentas horas. E, além disso, a du~ação 

média da vida at iva foi muito reduzida.· 

•••• um dos co~ol~rios diretos da diminuição da jornada de traba-
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lho ~ a elevaçio da idade escolar ( ••• ) tanto h~ cem anos nos paí­

s~s desenvolvidos como atualmente nos países em desenvolvimento, a 

idade m~dia de começar no trabalho era de cerca de 11 anos, en­

quanto hoje, tanto na França como nos Estados Unidos, é de mais de 

:f.8 anos.' (Fourast ié, J. 1990, p.8). 

13 - 'Por outro lado, embora nio haja d~vida de que, passados cento e 

cinqüenta anos, o n{vel de vida médio da populaçio e o poder de 

compra das massas trabalhadoras melhoraram de forma consider~vel 

nas nações industrializadas, também é certo, infelizmente, que es­

se movimento ascendente foi periodicamente cortado por crises que 

se traduzem pela queda de venda dos produtos, a falincia ou a re­

duçio de atividade de empr~sas, o desemprego em massa da mio-de-o-

bra.· (Fourastié, J. op.cit, p.9). 

14 - Chiavenato, 1983, p.20. 

15 'Guando a produtividade do trabalho aumenta na fabricaçio de um 

produto reproduz{vel, o mercado desse produto tende a se saturar. 

De fato, nio h~ produto que, oferecido em abundincia e ao mais 

baixo pr~ço, nio termine sendo rejeitado pelos homens; estes, no 

entanto, continuam a desejar produtos mais raros.' (Fourastié, J. 

op • c i t, p. 11 ) • 

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

17 - Idem, p.16. 

18 - Notadamente em 1974, quando se inicia o Governo Geisel. 

19 - Nio se considerou a usina nuclear Almirante ~lvaro Alberto (Angra 

I), pois tendo sido este contrato do tipo "turn key', nio impl icou 

em responsabil idade de projeto ou construçio por parte das autori­

dades brasileiras. 

20 - Ishikawa, K. 1985, p.23. 
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21 - ·Uma das mais veementes críticas dirigidas contra a engenharia é 

relativa a seu empirismo no procurar servir ao homem, dos meios 

materiais de vida. Baseada na física e na química, .a engenharia 

transforma os produtos brutos da natureza em bens para utilidade e 

conforto do homem~ mas isto n~o significa que toda transforma~~o 

dos recursos da natureza material, mesmo realizada por processos 

exatos, seja ~t il ~ vida humana. 

Como atividade também empírica, o ensino da engenharia n~o vai 

além do conhecimento sobre o comportamento da matéria, descoberto 

experimentalmente, e por isso o ~ngenheiro ainda n~o 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 realidade externa a si mes­

ma, isto é, cria certas condi~8es de vivªncia social e procede em­

piricamente, ao encorajar seus profissionais a entrarem em a~io 

baseados em observaç8es superficiais e unilaterais dos fatos - ob­

servaç8es quant itativas apenas - relegando ao plano secund~rio a 

determinaç~o de suas causas e de seus efeitos e a correta inter-

pretaç~o dos fenBmenos sociais, que constituem as verdadeiras ba-

ses de sua interven~~o. Desafortunadamente os engenheiros, encer-

rados em seus compartimentos estanques da física e da química e 

cegamente confiados no bom senso, insistem em n~o reconhecer os 

outros ramos da ciªncia humana como bases sobre as quais assenta­

r~o suas decisSes técnicas.· (Ferraz, Hermes, 1983, p.p.71-2) 

22 - Ishikawa, op.cit, p.198. 

23 - H~ um grupo de trabalho coordenado pela Eletrobr~s, para essa fi­

nalidade, denominado GADUS - Grupo de Automa~~o e Digitalizaç~o de 

A respeito do que foi afirmado no texto so-
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brE o acompanhamEnto da Evoluçio tEcnoldgica no sEtor, VEr a aprE-

sEntaçio do trabalho ·Apl icaçio dE TECnologia Digital a ControlE 

dE ProcEssoS dE Usinas E Subestações·, 

GEstio Empresarial. 1991. 

ElEtrobrás. DirEtoria dE 

24 - ·0 PROCEL foi EstabElecido a part ir dos rEsultados dos trabalhos 

do Grupo de Trabalho - GT Conservaçio. criado PEla Portaria Inter­

ministerial nQ 973 de 11/07/85. aprimorados no I SEminário Nacio­

nal de Conservaçio de Energia Elétrica realizado no CEPEL, Rio dE 

Janeiro. em 28 a 30/10/85.· (Pagy. A.E Monteiro FQ, A. - ·Conser­

vaçio de Eletricidade - PROCEL - Programa Nacional dE Conservaçio 

de Energia Elétrica·, in: Cadernos do Clube de Engenharia - COlE­

tânEa dE Artigos Técnicos das DivisÕES Técnicas ESPEcializadas 

(DTE>, Vol. nQ 10 , dEZ/90. p.26. 

25 - RefErindo-sE ao ~ltimo contrato de empréstimo do Banco Mundial ao 

SEtor elétrico brasilEiro. Ara~jo escreVE que por volta dE 1985 as 

·preocupaçõEs ambiEntais não Eram ainda dE grandE monta. E a Ele­

trobrás obrigava-se a fornECEr um plano 'satisfatdrio' para o rE­

assEntamento da população afEtada PEla construçio dE Itaparica E 

submEter um Plano Diretor 'acEitável' para fortalEcEr as unidades 

ambiEntais do SEtor. é importante obsErvar qUE. nEstE caso. a 

cláusula do contrato difErE significat ivamEntE da do acordo prEli­

minar. No contrato (SEção 2.04) o Plano DirEtor dEVE SEr 'satisfa­

tdrio' e conter 'mEdidas Espec{ficas para protegEr E fortalECEr a 

capacidadE dE adaptação do €COsistEma ribEirinho E das comunidades 

humanas afEtadas pelos projEtos hidrelétricos'. O govErno brasi­

lEiro aceitou Essas modificaçõEs, como aI iás todos os dEmais rE-

quisitos. já qUE Este Empréstimo sEtorial 

mostrar sua característica dE rápido dESEmbolso'. A aceitação de 
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certas demandas - algumas dif{ceis de atender - tem sido uma cons­

tante do governo brasileiro, o qual expl ica parcialmente compl ica­

,ies e atrasos surgidos apds a assinatura do contrato, o que i a 

situa,io menos desej~vel de todas.· (Ara~jo, A.B.de, 1991. 

Acrescenta ainda este autor que 

p.61). 

·as pressies em torno das questies ambientais nio fariam 

senio aumentar a partir de 1986, virtualmente paralisando o 

andamento do segundo empristimo.· (Idem. op.clt, p.63). 
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IV. CONSIDERACõES CONTEXTUAIS 

4.1 A AdmlnlstraçAo Pública 

4.1.1 ConceltuaçAo 

Depois de discutir brEvemEnte a doutrina a resPEito dessE tEma, Amato 

(nota 1) procura Extrair o que h~ de comum na diversidadE, qUE possa 

configurar um ponto de part ida para a definiçio de administraçio p~bl i­

ca" Em suas palavras trata-se dE "assinalar os fEn8mEnos concrEtos que 

os Estudiosos tim inclu{do nessa categoria administra~io p~blica, bem 

como as caracterrsticas principais dE sua interpretaçio tEórica. para 

Julgar mais adiante o grau de unidade e independincia qUE apresentam 

dEntro do contExto das rElaçSEs sociais"" 

a) Do fEn8meno administrativo percEbido da sua eXPEriincia vivida na 

~rEa p~bl ica, o autor dist ingUE trEs caractEr(sticas principais. a 

saber: 

1 - Uma quase unanimidade quanto ~ idEnt ifica,io pr~t ica da adminis-

traçio p~blica com o poder Execut ivo do Governo, nio obstante 

intErprEta,Ses "lato sensu", segundo as quais a administraçio 

p~blica sEja o próprio Governo; 

2 - Uma tendincia de ident ificar as at ividadEs que a administra,io 

p~blica tEria em comum com aquelas do sEtor privado, segrEgando 

as difEren,as. dE tal sorte qUE as simi1 itudes sEjam rEconhEci-
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das como "fatos administrativos" e as pecuI iaridades do governo 

como "fatos pol íticos"; e 

3 - Uma tenta~ão irresist ível de estender os efeitos bem sucedidos 

dos estudos e sistemat izações realizados no campo das ciências 

naturais ao domímio da administra~ão e, por conseguinte, da ad­

ministra~ão p~blica" Daí o empenho pela exclusio do político, da 

analogia das organiza~ões com o desempenho das m~quinas e da 

inobservância dos aspectos imprevisíveis do meio social" 

Face ao "afã separatista" que procura .distingUir de um modo absoluto a 

administra~ão p~bl ica de outros aspectos do Estado e da cultura, tais 

como a política. a legislação, o direito e a administra~io Judici~ria -

quando, na verdade, todos esses aspectos estão simultâneamente presen­

tes - Amato (nota 2) reconhece o benefício da classifica~ão, mas pre­

serva-se do "entusiasmo anal ít ico" com a ado~ão de um ponto de partida 

mais amplo para a defini~ão do fen8meno "administração p~blica"" Esta i 

entendida pelo autor (nota 3) como "todo o sistema de governo, todo o 

conjunto de idiias, atitudes. normas, processos, inst ituições € outras 

formas de conduta humana, que determinam: 

- Como se distribui e se exerce a autoridade pol ít ica; 

- Como se atendem aos intereses p~bl icos"; 

b) Inversamente ao "afã separat ista", cujo prop6sito seria o de não 

deixar a administração p~bl ica se contaminar pela polít ica, Amato 

(nota 4) detecta um empenho (ao que parece em consequência da pri­

meira tendência) no sentido de identificar como uma s6 as adminis­

trações p~bl ica e privada" Assim i que, escoimados os "fatos paI íti­

coso da administra~ão p~bl ica - como se estes não est ivessem tamb~m 

presentes na administra~io privada - restariam apenas os "fatos ad-
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ministrat ivos· comuns a ambas. 

Contudo, nio obstante a existincia de princ(pios gerais para a solu­

,io de certos problemas comuns a todas as organiza,~es, nio ~ a par­

t ir da apl icaçio destes que se distinguem as administra,ies, mas sim 

precisamente a partir das peculiaridades que desafiam a criatividade 

dos administradores. Pecul iaridades essas oriundas do imponder~vel 

da pol(tica, da cultura e das atividades humanas consorciadas segun­

do os mais diversificados objetivos organizacionais. 

Guando os objetivos sio limitados ~ esfera privada, a administraç~o 

circunscreve-se ao imbito da produ,io econ5mica (bens e servi,os), 

nio obstante a responsabilidade social de toda € qualquer organiza­

~io. Todavia, quando os objetivos sio atribu(dos ao Estado, o alcan-

ce da administra,io transcende irrecusavelmente o imbito da inicia-

t iva privada e dos interesses part icularistas, para abranger os in-

teresses dinimicos da sociedade como um todo, o interesse p~blico. 

As atribuiçies sio logicamente de Governo, sendo as responsabilida­

des substancialmente maiores, devido ao car~ter p~bl ico assumido pe­

la administração; 

c) Tal peculiaridade proveniente dos objetivos a alcançar, J~ ~, em ge­

n~rico, suficiente para distingUir a administração p~blica da priva­

da. Amato (nota 5) aponta 5 conseqUincias dessa diferença que vale a 

pena interpretar e sintetizar: 

1 - A enormidade, complexidade, e dificuldade da tarefa governamen­

tal demandam formas especiais de administração; 

2 - A universal idade e soberania do Governo impl ica na incumbincia 

de resolver conflitos de interesses, tarefa para a qual são in­

dispens~veis os requisitos de imparcial idade e equidade que con-
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dicionam o comportamento administrat ivo para a 

bem-estar geral; 

3 - A responsabil idadE do Governo perante o povo impl ica em qUE suas 

aç3es estejam constantemente expostas a publ icidade e a varieda-

de da cr(t ica, circunstância que exige tolerância, 

disp05i~io para uma grande necessidade dE adapta~âo; 

4 - De modo a I imitar E preVEnir abusos dE autoridadE dos governan­

tes face ao seu grande poder de coa,~o, sia requeridas prote~3es 

Especiais, cuja Efic~cia dEpende da capacidade auto-organizat iva 

do povo segundo seus m~ltiplos interesses e seu senso de respon­

sabil idade; e esta ~lt ima. que ~ prEfer(vel transcrEVEr: 

5 - 'A eficiência de uma ent idade governamental nia deVE medir-sE 

pelo aumento de suas receitas ou pela rEdu~âo dE seus gastos. 

sen~o pela qual idade e intensidade com que real ize os propósitos 

p~bl icos ••• A Menos que o 90vêrno seja UM negócio dos governan­

tes, sua efici~ncia deve ser Julgada sempre ~ luz de sua contri­

bui,io para a satisfa,io das necessidades e dos ideais do povo'. 

(grifos nossos) 

Seguindo ainda o racioc{nio de Amato (nota 6). a questgo nio se coloca 

tanto para o qUE se concebe geralmente como os serviços tradicionais de 

educaçio, saude e segurança, mas sim para o que ele chama dE novas 

fun,aes governamentais de orientar os processos econ3micas·. Tratando-

SE muito mais de intervenç~o do qUE de oriEntaçio, quando o Estado as-

sume a condiçâo de agente motor do desenvolvimento, o GOVErno se orga­

niza tamb~m const ituindo empresas, gerando a controvérsia E a ambigUi­

dade quanto ~ sua forma jurídica, pois, como rEssaltado em i.i(b), tais 

organizaç3es sio de dirEito privado, mas o 5ubstractum ~ p~bl ico, DEsse 
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modo, faz-s€ pr€s€nt€ a adv€rtlncia quanto ~ util idad€ da contabil idad€ 

d€ lucros € p€rdas para a d€t€rmina,io da €ficiincia int€rna das orga­

niza,i€s s€m qU€ s€ P€rca d€ vista s€r €st€ ap€nas um asP€cto do obj€­

tivo maior: o b€n€fício social. A ambigUidad€ surg€ pr€cisam€nt€ do di­

l€ma d€ como conciliar a autonomia r€qu€rida para a auto-sust€nta,io d€ 

qualqu€r organiza,io sob a forma jurfdica €mpr€sarial - p€lo qU€ a €fi­

ciincia ~ um dado indisP€ns~v€l - com a n€c€ssidad€ d€ control€ a par­

tir do Estado € a partir da soci€dad€ para qU€ nio s€ d€svirtu€ o fim 

~ltimo qU€ Justificou a cria~io das €mpr€sas €statais sob a forma jur{­

dica d€ dir€ito privado qU€, a rigor, nio lh€ ~ prdpria. 

cq. , .2 O Mo d O B r a s I I e I r O 

Em sua t€S€ d€ doutorado sobr€ a ambivallncia cont ida no binSmio auto­

nomia/control€, intrrnsecament€ pr€s€nt€ no f€n8meno empr€sa estatal, 

Dutra (nota 7) fornec€, na prim€ira part€ d€ seu €studo do caso brasi­

leiro, os component€s inst itucionais da a,io d€ controle r€f€ridos ~ 

organiza,io gov€rnam€ntal brasil€ira, tanto €m t€rmos const itucionais -

caracterizando a R€p~blica F€derat iva do Brasil - como administrativos. 

Em t€rmos d€ sua administra,io f€d€ral, a organiza~io pdblica brasil€i­

ra ~, desd€ 1967, dividida em dir€ta e indireta, por for~a do D€creto­

L€i nQ 200, tamb~m conh€cido como ·Estatuto da R€forma Administrativa·. 

Na administra,io direta situam-s€ a Presidincia da R€pdbl ica e os Mi­

nist~rios. A administra,io indireta compr€€nde quatro categorias (esp~­

cies) de entidades: as autarquias, as funda,ies pdblicas, as empresas 

pdbl icas e as sociedades d€ economia mista. D€stas, apenas as autar-

quias tem personalidad€ jurídica de direito pdbl ico; as d€mais t€m per­

sonalidad€ jurfdica d€ direito privado. A autarquia ~, pois, uma forma 
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descentralizada da administra~~o federal, J~ que ~ personalizada, tem 

estatuto próprio e ~ autBnoma, n~o se integrando ~ estrutura orginica 

do Poder Executivo e n~o se submetendo ~ sua hierarquia administrat iva. 

Seus bens e receitas s~o patrimBnio p~bl ico, mas como a autarquia vive 

de dota~ies or~ament~rias de destina~ies especificas, ri~o h~ como ela 

autosustentar-se, ficando a limita~io de sua autonomia contida na pró­

pria concepç~o dessa categoria de ent idade. 

Guanto ~s funda~ies p~bl icas, elas nio se caracterizam por terem como 

objeto de atua~~o o desempenho de at ividades econômicas~ neste caso n~o 

havendo intervençio estatal em imbito. de dominio preferencialmente pri­

vado, as funda~ies n~o vivem propriamente o dilema presente na ambigüi­

dade autonomia x controle. 

Restam, ent~o, as categorias (esp~cies) empresas p~bl icas e sociedades 

de economia mista, assim chamadas, genericamente, de empresas estatais, 

mas que melhor percebidas seriam se fossem genericamente conceituadas 

como empresas p~bl icas. O que diferencia essencialmente essas dlJas ~l­

t imas categorias (esp~cies) ~ o fato de que a empresa p~blica tem capi­

tal próprio controlado inteiramente pela Uniio, enquanto que a socieda-

de de economia mista tem capital próprio majoritariamente controlado 

pela Uniio. No primeiro caso pode haver parceria na composi~io do capi­

tal somente de outras pessoas jur(dicas de direito p~bl ico interno, ou 

de outras entidades da administra~io indireta da Uniio, dos Estados­

membros, do Distrito Federal e dos Munic(pios e, mesmo assim, desde que 

Q controle acion~rio permane~a majoritariamente com a Uniio. Este ~ o 

~ato que d~ a esta esp~cie de ent idade a condi~io de pessoa jur(dica de 

direito privado. A condi~io seria, entretanto, de pessoa jur{dica de 

direito p~blico caso a propriedade acion~ria nio fosse compart ilhada 

pela Uniio. 
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No segundo. caso pode haver part icipa~io acion~ria de entidades priva­

das. j~ que as sociedades de economia mista sio sociedades anônimas e 

organizam-se segundo a Lei das Sociedades por A~aes (nota 8). A carac­

teriza~io de pessoa jurídica de direito privado ocorre com o arquiva­

mento dos atos const itutivos dessa categoria de entidade na Junta Co­

mercial. Mas devido ao car~ter p~bl ico que antecede a condi~io empresa­

rial de tais entidades. h~ um reconhecimento da prdpria Lei das Socie­

dades por A~aes da necessidade de compatibil izarem-se normas adminis­

trativas editadas pela Uniio para as suas empresas. com as que figuram 

no teNto legal (nota 9). 

~ por meio dessas categorias (esplcies) - empresas p~bl icas e socieda-

des de economia mista - que o Estado se torna ambíguo ao intervir na 

economia. ainda que como agente motor do desenvolvimento (cuja necessi­

dade nio se discute). e ainda que amparado pelas aberturas que lhe sio 

concedidas pela Constitui~io (cuja legitimidade nio se contesta). 

A Constitui~io Brasileira promulgada em 05/10/88. em seu Titulo VII de­

dicado ~ ordem econBmica e financeira. estabelece no Art igo 170 que ela 

é 

·fundada na valoriza~io do trabalho humano e na 1 ivre iniciati­

va. tem por fim assegurar a todos existincia digna. conforme os 

ditames da justi~a social. observados os seguintes principios: 

I - soberania nacional; 

11 - propriedade privada; 

111 - fun~io social da propriedade; 

IV - livre concorrincia; 

V - defesa do consumidor; 

VI - defesa do meio-ambiente; 

VII redu~io das desigualdades regionais € sociais; 
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VIII - busca do pleno emprego; 

IX - tratamento favorecido para as empresas brasileiras de 

capital nacional de pequeno porte. H 

A propriedadE:' é, pois, em princípio, privada (alínea 11), sob o regime 

de livre concorrência (alínea IV), 

(alínea IIU. 

resguardada a sua funçio social 

Mas o texto const itucional, em seu Art. 175, atribui Nao Poder P~bl ico, 

na forma da lei, diretamente ou sob regime de concessio ou permissio, 

sempre atrav~s de 1 icita~io, a prestaçio de serviços p~bl icos. N 

nosso) 

(grifo 

Em par~grafo ~nico especificam-se os temas sobre os quais a lEgisla~io 

ordin~ria complementar~ o disposto no NcaputN do referido art i90, a sa-

Ur - o rEgime das empresas concession~rias e permission~rias 

de serviços p~bl icos, o car~ter especial de seu contrato 

e de sua prorrogaçio, bem como as condiç3es dE caducida­

de, fiscal izaçio E rescisio da concessio ou PErmissio; 

11 - os direitos dos usu~rios; 

III - política tarif~ria; 

IV a obrigaçio de manter serviço adequado. N (grifos nossos) 

F i c a ~: n t i o c a r ;;\ c t e r i ~.: a d o p e 1 a s c\ 1 í n e a sI, I I e I V cp..! e C) s e Ir V i ç: O s~: r ~ 

prestado por meio de emprEsas concession~rias e permission~rias de ser­

viços p~bl icos, de modo adequado e em observ~ncia a direitos dos consu­

midores. Como empresas. tais organizaç5es seriam preferencialmente de 

capital privado, tendo em vista os princípiOS da propriedadE privada e 

-- 65 .... 



da I ivre concorrÊncia estabelecidos no Art. 170. Por~m dependendo da 

natureza da at ividade econ8mica de infra-estrutura b~sica. sua explora­

~io nem sempre ~ atrat iva ~ iniciativa privada, seja pelo vultuoso mon­

tante de investimentos exigidos, seja pelo longo período de retorno do 

capital investido nos empreendimentos. Daí porque ~ feita a ressalva 

·diretamente·, cont ida no Art. 175 da Constituiçio, quanto ao princí-

pio da propriedade privada, quando se tratar dos empreendimentos neces­

s~rios ~ prestaçio de serviços p~bl icos. Guando assumidos pelo Estado, 

tais serviços sio, em geral, organizados empresarialmente e, por isso, 

pertencentes ao ramo da administraçio indireta. Acresce ~ ressalva o 

reforço dado pelo Art. 174 que, ao reconhecer no Estado o papel de 

·agente normativo e regulador da atividade econ8mica·, admite que ele 

exerça, ·na forma da lei, as funçSes de fiscal izaçio, incent ivo € pla-

nejamento, sendo este determinante para o setor p~blico e 

para o setor privado·. 

indicativo 

Tais casos, certamente, figuram dentre aquelas exceçSes de exploraçio 

da atividade econ8mica por parte do Estado que, de acordo com o 

Art. 173 da Const ituiçio, ·s6 ser~ permit ida quando necess~ria aos im­

perativos da segurança nacional ou relevante interesse colet ivo, con­

forme definidos em lei"" 

Esse ~ o modo brasileiro de concil iar necessidades p~bl icas com meios 

privados" Como bem assinalado por Dutra (nota 10) a síntese desempe­

nhada pela empresa estatal brasileira revela-se quando ela aparece "as­

sim investida de uma missio de interesse p~bl ico se bem que dotada de 

uma estrutura de direito privado que ela adota por razSes operacio­

nais". 
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q.2 o Setor Elétrico 

q.2.1 A natureza da atividade econÔmica como referência 

Apesar do senso comum a respeito do conceito de monopdl io, que sd exis­

te quando existe um, e apenas um, agente produtor (de bens ou serviços) 

num determinado mercado, este é, a rigor, uma abstraç~o que se opSe ~ 

situaç~o extrema de concorrincia perfeita, outra abstraç~o. Na real ida-

de o estado de pureza do monopdl io é moderado (nota 11) 

de dois tipos de concorrincia indireta e pela ameaça de uma fonte de 

concorrincia potencial (grifos do autor), respect ivamente, a saber: 

a) a que resulta de uma luta desenfreada pela conquista de um lugar no 

orçamento dos consumidores, luta esta que n~o poupa os produtos dos 

monopol istas~ 

b) a que resulta de bens substitutos imperfeitos, os sucedineos, que 

dependendo de sua aceitaç~o pelo mercado, podem afetar mais ou menos 

o monopdlio~ e 

c) quando a manutenç~o do mercado de monopdl io depende de n~o ut il iz~-

10 totalmente, de modo que uma reserva fique disponível para fazer 

~ace a uma eventual investida de potenciais concorrentes. 

Guanto ~s condiçBes que propiciam o estabelecimento de um monopdlio, 

Ferguson (nota 12) aI inha os seguintes quatro fatores que considera b~­

sicos para um assentamento duradouro do monopdl io: 

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

serviço 'y' depende do insumo 'x' totalmente controlado pelo produ­

tor de 'y', entio 'y' est~ em um mercado monopol izado; 

b) as leis sobre patentes - que d~o direito ~ exclusividade, por um da­

do per{odo, da produç~o de um bem ou serviço, ou do processo pelo 

qual tal bem ou serviço é produzido; 
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c) o custo do empreendimento produt ivo - o qual é proporcional ao tama­

nho do mercado; quando o custo médio m{nimo de produ;io ocorre a uma 

taxa de produ,io suficiente para abastecer todo o mercado a um pre,o 

que cobre todos os custos. estamos diante do que se denomina de 

"monopdlio natural" (grifo nosso)" Entende-se que assim seja porque 

se houver duas firmas nesse mercado. o custo médio de produ;io ser~ 

relativamente alto e. apesar de terem o incentivo de abaixar os pre­

~os pelo aumento da produ~io - visto que seu custo médio também se­

ria diminu{do - acontece que. ao atuarem simultineamente desta for­

ma. fario com que o pre~o caia mais rapidamente que o custo médio. 

inviabil izando a produ,io (ver figura 5)" Esta é a razio pela qual. 

para Ferguson (nota 13). o termo monopdl io "natural" impl ica que o 

resultado natural das for,as do mercado é o desenvolvimento de uma 

organiza,io de monopól io; e 

d) a franquia no mercado - que consiste de um contrato entre o Governo 

e uma empresa; da garantia de exclusividade da explora,io econ8mica 

na produ,io do bem ou servi,o em uma dada jurisdi,io. resulta uma 

contrapartida de controle que a empresa se obriga a se submeter para 

continuar no mercado" 

/FIGURA 5 
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No ponto a a fir.a que detél o lonopólio produz ula quantidade G. Nesse ponto ela obté. o lucro laXllO, dado pela 

igualdade CMg=R"g. 

Mas existe UI lucro de lonopólio PABC e o custo lédio é decrescente, o que estilula a entrada de UI concorrente no ler­

cada. Enquanto o custo lédio é decrescente haverá espaço para as duas firlas até o I ilite de CMe linilo (G2). A partir 

desse ponto qualquer unidade produzida a mais será produzida a custos crescentes (CMg e C"e); essa É ula situação in­

sustentável e a partir daí ula elilinará a outra. Perlanecerá no ler cada aquela firla que produzir ula quantidade sufi­

ciente para abastecer o lercado, las a UI CHe linilo. O preço neste ponto deverá cobrir todos os custos. Daí porque se 

conclui que a condição geral de lonopólio natural é a de atender suficientemente o .ercado e nâo a de reter o lucro .á­

:<ilo dado pela condição de lonopólio (Q). 

No qUE tangE ~ modEraçio do mErcado dE monopól io PEla E;-: i s t fi n c i a cl E 

bEns substitutos ao bEm monopol ista, FErguson (nota 14) faz uma impor···· 

tantE obsErva~io a rESPEito da ExtEnsio Em qUE ESSE mErcado POdE SEr 

afEtado, rEcorrendo prEcisamEntE ao exemplo da EnErgia Com 

EfEito, para fins dE iluminaçio E dE força motriz, EstE bEm configura-

SE quaSE como de um monopól io puro, prat icamEnte Em qualqUEr SEgmEnto 

do mercado. Pois no atual Est~gio dE conhEcimEnto t~cnico, n~o h~ outro 

mEio de iluminaç~o com uma Eficiência t~o alta como a da lâmpada .::::11.2-·· 

tl~ica, ";Eja Ela dE qUE t ipa for; como também nio h~~ ~;;ucE·:dânE:o EnEr'SJét i·­

co para a produç~o dE força motriz com o mEsmo rendimento da Eletrici-

dadE, fatos qUE têm fortE imp1 icaçio na vida moderna dE nossa civil iza-

çio, no qUE conCErne \ organiza~âo, à qual idadE da produ~io E ao bem­

E'St c\r soe: i aI. 

Em geral um pr'oduto elE monopól io SE":: Cc\l~actEr iz<:\ POI~ 5 e:-:. r indispensavEl 

OU insubst ituivEl no mercado dE um dado setor da economia. A i n s· Ij b <:, t i --

tubil idadE nia SE rEferE a SUCEdânEOS qUE podem SEr aCEitos dEPEndendo 

do Estado dE dESEnvolvimento. ou das condjçges Em qUE s .. (~ (::-ncontrc D 
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consumidor. No caso do setor elétrico, a eletricidade como produto fi-

n a 1 E, c: o OI o v i s to, i n sub s t i t u í v e I p a r a i I Ij m i n a ç: a o 'i:\rt:ific:ic\l, PI~ i nc i···· 

palmente nos mercados residencial e comercial. Velas, lamparinas a que-

rosenE, ou lampi~es a g~s sao sucEdineos aceitos sdmEntE em coneliç~es 

tais que a eletricidade nao pode ser exigida e, por isso, não a substi-

tuem. DEsnecess~rio seria, pois, argumentar pelo carcitEr indispensável 

da iluminação elétrica como fator de eficiincia e bem-estar. Tal confi-

guraçao, nao custa repet ir, se aproxima elo monopdl io puro. 

Mas para fins de aquecimento h~ o g~s natural e o óleo combust ível como 

bons sucedineos para a energia elétrica, poelendo subst ituí--la por 

isso, d E b i I i t a li d o () m () n o p d 1 i o d E S S E P r o d Ij t C) n o 01 e r c a d o i li d u s t r i aI. I s --

50 ~ muito importante porque potencial iza uma tEndincia para um 

menta diferenciado das empresas concEssionárias às diVErsas classes de 

consumidores, em funçao do maior ou menor poder de barganha que estes 

possuam, ainda que considerada a EnErgia Elétrica genericamente como um 

bem de monopdl io. 

Outra consideração relevante e a que Ferguson (nota 15) faz quanto a um 

dos pilares de sua t ipologia onde se assentam, de um modo ou de Oljt: ro, 

os monopdl ios. Trata-se da referida relação entrE prEço E custos, CCln-

figurando o que SE denomina dE "monopól io natural". A conseqüÊnc i;::\ d<.'\ 

impl ic:aç~{o dE qUE', no monopól io natural o res.1jltado natur-al das 

dE mErcado E o deSEnvolvimento dE uma organização dE monopól io, é qUE' , 

"virtué\lmente, tOdClS DS sel~viço~; pl.Íbl icos sao monopól ios né\tur-ais e vi-" 

ce-versa". O exemplo das companhias de enErgia elétrica se segue, outra 

v e:·: , Cj Uê\ SE.' c 0010 in ev i t ci VE.' I . 

Por I.Ílt imo,cabe ressaltar mais uma obSErvação, cJ i':\ 

rlor. qUE diz respeito a outro p i '1 ar cond i c: i oJl<.'\nte do Jl)OIl OP d 1 i o 7 

F I~ a n qui c\ n o m e r c a do. F q Ij e t a 1 1'11 () el C\ 1 i d a d~: () c: o r I~ e em 9 f''r c\ '1 p c\ I~ c\ C)~) 
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vi~os p~bl icos, Em funçgo dE sua condiçgo dE monoPól ios naturais. Embo-

I~;::\ a fl~anqu i a (concEssão) 
r,' • 

"ao SEJa n ec E~:;sàr i amEn tE um 

serviço p~bl ico, o fato E que, se concedida pElo Estado a uma at ividade 

qUE nio SE afigurassE como um monopól ia natural, Ela daria lugar a IJIll 

Illonopól io injl.lst ificado, caractE:.'r izando algum tipo elE E~St ranho prot e-· 

cionismo ou favorEcimEnto ao concEssionirio. 

~.2.2 Quadro Institucional de referência 

Na mEdida Em qUE a ElEtricidadE fOSSE algo produzido antEs dE SEr t or ._. 

nada disponívEl, Ela podEria SE caractErizar como um bem, mais do 

como um sErviço. J~ vimos qUE Essa não é a naturEza das coi~~as: .• T od a···· 

via, não SE podE dEsconhEcEr qUE do ponto de vista EmprEsarial E produ-

t ivo i gErado um insumo, o qual é ut il izado dE diVErsas manEiras, se'-

9undo variadas final idadEs. O próprio consumidor da classe residEncial 

não v~ a EnErgia Elitrica apEnas como um PEsquisa rEal izada 

PElo Edison ElEctric Inst itUtE Em 1985 (nota 16), revelou qUE os consu-

midorEs viam a companhia como vEndEdora dE um bEm faturado IllEn sa 1 men t (.:; 

PElos mEdidorEs dE kWh instalados Em suas rEsidências e tambim como uma 

emprEsa prEstadora de sErviços. DE fato, uma concEssion~ria dE EnErgia 

€l~trica i tanto uma produtora dE um bEm como uma prEstadora dE sErvi-

ços. No caso, dE sErviços dE ut il idadE p~bl ica I?: 1 part iculal~mEntE no 

Brasil, prEstados EssEncialmente por EmprEsas Estatais. 

A ind~stria elétrica SE dividE em dois ramos~ a ind~stria EIEtrot~cnica 

dE Equipamentos, materiais Elétricos, fErragEnS, isoladorES E 

tos; E a ind~stria de enErgia elétrica qUE apl ica OS EquipalllEntos E ma-

tEriais da primEira Em instalaç5Es ondE alguma outra forma dE EnErgia é 

transformada Em EnErgia Elétrica. A ind~stria dE EquipamEntos é privada 

-,,.) 
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E a de energia elétrica é essencialmente estatal. apesar de sua origem 

também privada no Br"i:\sil (noté\ 17). 

Assim sendo, o setor estatal compreende um dos l~amo~-3 da· i ndt.Ístr i a ('=.. 

I"espc>nde pela quase total idadE.' do serviço ptlbl ico pl~estado. EntendEmos 

por setor elétrico o conjunto da economia nacional que compreende a 

produção e a prestaçio dos sErviços pt.Íbl icos de energia elétrica, o que 

inclui uma empresa binacional, empresas federais, estaduais E uma pe­

quena parte de agentes privados nacionais atuando em imbito municipal 

ou plurimunicipal, todas sob a coordEnaçio ou art iculaçio da "holding· 

Eletrobr~s. Um panorama do setor pela indicação das empresas grupadas 

por rEgião do pa(s é dado com detalhes em 4.3.2. 

T r a t a n cl o - s e cI e e n e r' 9 i a, ri: 1 ó g i c o que C) CjI.l c\ cf r D i n ~.; t i t 1.1 C i o n a 1 d e r ~: f €.: r ê n -

cia SEja o energét ico, numa estrutura de Governo que, como indicado na 

figura a seguir, supervisiona e influencia dE v~rios modos a sua produ­

ção e distribuição, tEndo Em vista a relevincia econ8mica E a importin­

eia EstratÉgica dESSE insumo para o dEsempenho Econ6mico E o bem-estar 

da população. 

/F--igura 6 
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Assim como a Explora,~o do PEtrcilEo, a produ,io dE grandEs blocos de 

EnErgia Elétrica ~ prErrogat iva do Estado. A produ,~o dE petr6lEo ri le-

vada a cabo PElo Governo FEdEral através da PEtrobr~s; a dE energia 

Elétrica por emprEsas concEssion~rias fedErais, estaduais E municipais. 

A distribuiçio dE Energia no pa(s está sujeita a um controle qUE depEn­

dE da natureza do bEm SEr ou nio ser monopol fst ico. Enquanto a distri­

buiç~o do PEtrcilEo E dE outros Energét icos SE d~ Em um mercado compet i­

t ivo - n~o obstantE a re9ulaçio dE preços - a distribuiçio da ElEtri­

cidadE, inclusivE por SEr Ela a própria EnErgia E nio um energético, SE 

rEal iza Em mErcado dE monopcil io, dEVido ~ sua natureza de monopdl io na-

tural. 

DE in{cio, quando a Exploraçio de enErgia elétrica foi introduzida no 

Brasil. ainda no século XIX. e quase qUE simultineamEnte ao ocorrido 

nos EUA E na Europa (nota 18). as concEss~es do podEr p~bl ico Emanavam 

das EsfEras municipais E foram dadas a particularEs nacionais ou ES-

trangEiros (nota 19). O crEscimento da dEmanda. principalmEntE para 

fins industriais. E das dificuldades dE atEndE-la. evidEnciou para os 

poderES p~bl icos a complexidadE dos intEresSEs Em JOgo, dEsafiando-os 

para novos arranjos inst itucionais e dE financiamento qUE nio s6 coi-

bissem os abusos do podEr Econ6mico EXErcidos pelos concEssion~rios, 

notadamente os estrangEiros. mas que também nio inibissem os invEsti-

mEntos nEcEss~rios ao SEtor para faZEr face ~s crises dE suprimento dE 

EnErgia Elétrica qUE assolavam o pa(s. 

4.2.3 A referência do controle 

Data de 1934 o Ccidlgo dE ~guas qUE, respaldado pela Const ituiçio FedE-

ral daqUEle mEsmo ano, rEt ira das Esferas municipais o podEr conceden-
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te. para conc~ntr~-]o em âmbito federa;. 

criado somente em 1939. surge o ConsElho Nacional de 

~artamEnto, 1 igado ao Minist~rio das Minas e enErgia. E do Código eiE 

çonccito 

das quedas d '~9ua que, indePEndentEmentE do local onde Est iVEssEm, pas-

saram a SEr concebidas como bEns imóveis e de propriedade da Uniâo. pa-

r-a f i ns. elE' ut i 1 i daelE pül:' 1 i c:an T'al conCE i to no atlJ;:· ... 1 

const itucional sob o Art. 176, ondE se estab~lEce que: 

UAs Jazidas. em lavra ou nio e demais recursos minerais os 

potenciais de energia hidr~ul ica const ituem propriedade distin-

ta do solo. para efeito de eXPlora,io ou aproveitamento. e per-

tencem ~ Uniio. garant ida ao concession~rio a propriedade do 

produto da lavra. u 

o suprimento de enErgia El~trica é da competência do CJD'v'E~I'- n () 

únlça autoridade para legislar sobre concessao para opera~ao e servi~os 

c! r.-:' t E r- c: E':' I ~- () <.:-:. o DEPartamento Nacional ,',' I 

í.-: 1 t:: _., 

tr Ica (DNAEE) i a agência governamental diretamente sUbordinado ao Mi-

nist~rio das Minas E Energia E dEtentora do ~odEr concedEntE a EmprEsas 

~a, subestaç5es. ,inhas ele transmiss~o e rEdes dE dlstribuiçâo. 

Como se sabe. o BrasilPez uma acertada opç~o pelas fontes n(drlcas ao 

Era ouase que inevitável. nâo 50 pelo caráter renov~vEl dos 

·f"1 E;<' : .... 

1.1 t i '1 I ;::~i ..... 
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~ao em centros urbanos e industriais distantes dos locais de aproveita-

menta hidrelétrico. 

i mediante as 1 icen~as (franqUias) concedidas pelo DNAEE que as empre···· 

sas concessionárias projetam, constroem e operam as suas instalaç~es em 

~rEas declaradas como de u ut iI idade p~bl ica", formal idade indispens~vel 

para efeito de legal izar as transferincias de propriedade Em caus;~ . 

ut il idade p~bl ica é, por conseguinte, a raz~o de SEI" da empresa naSCEn-

tE em tais circunstancias (nota 21). 

Pertence ao DNAEE também a ~esponsabil idade de estabelecer 

de energia elétrica de acordo com o preceito const itucional, segundo o 

qual os consumidores devem pagar pelo custo do serviço, PC) i s além 

nao ser uma dádiva da natureza. o serviço é tal qUE gera b(~m"-est <:t.r 

riqueza, e, nao fosse ainda pela necessidade de expansao, just ificariam 

por si s6 uma adequada remuneraçio. 

Para a real izaçio dessa incumb~ncia o DNAEE se apoia tecn i camE.'nte nos 

estudos que a Eletrobrás desenvolve como empresa coordenadora das p os .... 

Slbil idades e prioridades de aproveitamento hidrelÉtrico c: Cl g i t a d o '::-i-

SEUS planos quinzenais, nJo 56 pelas quatro empresas regionais que con-

trela, CClmo tambÉm pelas cerca de 60 outras empresas de ~mbito estadual 

ou m1lnicipa1" 

4.3 A Eletrobrás 

4.3.1 o conceito de "holding" 

As empresas estatais federais brasileiras sao. em geral. 

setores da economia onde atuam, em torno dE uma emprEsa qUE lhes c DIi .... 
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3uperior a elas e imediatamente abaixo da supervis~o ministerial cor --

respondente (ver figura 6). A empresa em torno da qual se central iza o 

grupo, opera como ·holding", figura jur(dica constantE da LEi das So-· 

ciedades An6nimas (nQ 6404/76), que merece algumas consideraç3es. Para 

tanto convtm buscar apoio nos coment~rios que Almeida (nota 22) tece a 

repeito da referida Lei. Em suas palavras, essa lei representou uma in­

tervEnç~o nas relaç~es intersociEt~rias, altErando substancialmentE o 

ordenamento jur(dico at~ ent~o vigente, visando proteger os acionistas 

minorit~rios e os crEdores, bem como determinar responsabil idades do 

acionista controlador, coibindo os abusos do poder de controle. A con­

tribuiç~o mais relevante dessa lei teria sido a de discipl inar os rela­

cionamentos intersociEt~rios, Estabelecidos com base na part icipaçio dE 

uma sociedade em outra. Da{ a dist inçio da Lei entre sociedades coliga­

das, controladas e controladoras e o grupo de sociedades, o que consta, 

respect ivamente, dos par~grafos primeiro e segundo do Art.243 da Lei 

6404/76, como se seguE~ 

sociedades col igadas: ·S~o col igadas as sociedades quando uma 

part icipa com 10X ou mais do capital da outra, sem control~-

sociedades controladoras e controladas: 'Considera-se contro­

lada a sociedade na qual a controladora, diretamEnte ou atra­

v~s de outras controladas, fi titI.l1~"'Ir de dir<::itos de sócio~:; 

que lhe assegurem, de modo permanente, preponderincia nas de­

I iberaç~es sociais E o poder dE eleger a maioria dos adminis­

t raclorE·~: .•. 
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Em funç~o do fato de que a titularidade dos direitos de controladora 

pode ser por controle direto da própria sociedadE, ou indireto por In-

termidio de outras sociedadEs controladas pela controladora, há doi~:> 

tipos de sociedades "holding": dE invEs,timE.'nto ou aplicaçao; e de cem-­

trole" 

"Holdings" de invest imento sao aquElas cuja at ividadE normal "consiste 

em tomar interesses em numerosas sociedades, significando uma apl icaçio 

diversificada do capital, apenas com a intençao de part icipar dos seus 

lucros"" (nota 23)" 

"Holdings" de controle sao aquElas que "part icipam de outras empresas 

em n~mero 1 imitado, pretendendo o seu controle" (nota 24), com a i li .... 

tEnçao dE dar unidadE de orientaçao às empresas que obedeCEm ao mesmo 

comando." (nota ~~5). 

As principais vantagens empresariais da sociedade "holding" sao o con­

trole central izado, com uma administraçao descentral izada, necessitando 

para tal fim de um m{nimo dE invest imento" A quant idade do invest imEnto 

necessário vai depender da natureza da "holding" ser pura ou mista" Se­

rá mais do primeiro tipo, quanto mais se confirmar o pressuposto de qUE 

ela tenha o seu at Ivo totalmente invEst ido no capital dE outras socie-

dades" Quanto mais a "holding" se afastar desse pressuposto, ela ~:;E'rá 

uma "holding" mista. Contudo, por mais que os obJet iyos de criaçao de 

uma sociedade tenham sido de apl icaçao integral de seus bens em outra, 

SEmprE haverá a nEcessidade de mantEr consigo bens ~-\ i lida 

que reduzidos, para fazer face às suas despesas correntes" Por Ina i!;; 

forte razao, caracteriza-se por "holding" mista a sociedade controlado­

ra que exerce tamb~m. diretamente, uma exploraçao empresarial, como ~ o 

caso da Eletrobrás" ci o que se verá a seguir . 
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Q.3.2 As controladas, coligadas, municipais e privadas 

a) as controladas 

As empresas federais qUE a ElEtrobr~s controla sio principalmente de 

~mbito regional e dedicadas principalmEnte ~ produçio E transmiss~o de 

grandes blocos de energia elétrica. Sio elas a EletronortE. é\ Compa--

nhia Hidrelétrica do S~o Francisco (CHESF). Furnas Centrais Elétricas e 

Eletrosul, cobrindo. respect ivamente. as regi5es Norte, NordEste. Su'-' 

deste E Sul do país. Além destas. inclUEm-sE ainda no grupo Eletrobr~s 

duas outras empresas fEderais de fimbito estadual. a saber: a Escelsa. 

do Esp(rito Santo e a Light, do Rio dE Janeiro. ambas fortE E comprEen-

siVElmente reivindicadas PElos rEspect ivos gOVErnos Estaduais. A figura 

a SEguir d~ uma idéia das SUPErfícies do tErritdrio nacional sob a ju-

risdiç~o dE cada uma dessas EmprEsas. 

F i gl.lra 7 

4REAS DE ATIVIDADE DAS EMPRESAS CONTROLADAS 

Adaptado dE: Energy in Brazi} 
Brazilian National COlittEE 
World EnErgy Council 
Rio dE JanEiro. sEPtElbEr 1990 
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b) as col igadas 

As demais empresas const itut ivas do sEtor elcitrico sao estaduais, tendo 

o seu controle acion~rio mant ido pelos respect ivos estados-membros da 

Federaçio. Tais empresas sio col igadas da Eletrobr~s, j~ que a part ici­

paçio dEstas no capital das primeiras ~ minorit~rio" 

c) as municipais e privadas 

H~, de resto, algumas companhias de imbito municipal E plurimunicipal, 

com capital controlado pela comunidade, no primeiro caso E por capitais 

privados, no segundo. 

d) a binacional 

A Hidrel~trica de Itaip~ ~ um empreendimento binacional conjunto 8ra-

sil-Paraguai de grandes propor~ies (12600 Mw) para o aproveitamento do 

potencial do rio Paran~, a montante da foz do rio Iguaç~. 

e) o panorama empresarial do setor. 

A figura a seguir encerra o conjunto de empresas nacionais que confor­

mam o setor el~trico brasileiro. 

/Figura 8 
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FiglJra 8 .. 
L CONCESSIONÁRIAS DE ENERGIA ELÉTRICA 

r CONTROLE ÁREA 
~ 

R E G I 3 O ATUAcaO .. N U R T f TIPO ACIONARIO 

r 1 - ELETRONORTE- CENTRAIS ELÉTRICAS DO NORTE DO BRASIL S.A G/D (1) r- ** I 

2 - CEROH CENTRAIS ELÉTRICAS DE RONDôNIA S.A G/D (2) c RU ! L-.. 3 - ELETROACRE COMPANHIA DE ELETRICIDADE DO ACRE G/D (2) E AC 
4 - CEAM COMPANHIA ENERGÉTICA DO AMAZONAS G/D (2) E AM 

" 5 - CELPA CENTRAIS ELÉTRICAS DO PARÁ S.A. G/D (2) r- PA t L-.. 6 - CER COMPANHIA ENERGÉTICA DE RORAIMA GD (3) E R~ 

7 - CEA COMPANHIA DE ELETRICIDADE DO AMAPÁ G/D (2) E AP ,. 8 - CELTINS COMPANHIA DE ENERGIA ELÉTRICA DO ESTADO DO TOCANTINS G/O (3) P TO 
f .. 
p'. 

! 
R E G I Ã O N O R o E S T E 

i. '1 - CHESF- COMPANHIA HIDRO ELÉTRICA DO SÃO FRANCISCO G F ** 10 - CEMAR COMPANHIA ENERGÉTICA OU MARANHÃO o E MA 

[ 11 - CEPISA CENTRAIS ELÉTRICAS DO PIAUÍ S.A. D E PI 
12 - COELCE COMPANHIA ENERGÉTICA 00 CEARÁ O E Cf 
13 - COSERN COMPANHIA ENERGÉTICA DO RIO GRANDE DO NORTE o E RN 

[ 
14 - SAELPA SOCIEDADE ANôNIMA DE ELETRIFICACÃO DA PA~AÍBA O E PO 
15 - CELO COMPANHIA DE ELETRICIDADE DA BORBOREMA O 11 PO 
16 - CTRT COMPANHIA DE TECIDOS RIO TINTO D ? P9 
17 - CELPE COMPANHIA ENERGÉTICA DE PERNAMBUCO O E PE 

t 18 - CEAL COMPANHIA ENERGÉTICA DE ALAGOAS o E AL 
19 - ENERGIPE COMPANflIA ENERGÉTICA DE SERGIPE S.A. o r- SE L-

2e - SULGIPE COMPANHIA SUL SERGIPANA DE ELETRICIDADE G/O (2) () SE I 

21 - COELBA COMPANHIA DE ELETRICIDADE 00 ESTADO DA BAHIA G/D ( 3A r '-.. 
R E G I Ã o SUO E S T E 

t 22 - FURNAS- FURNAS-CENTRAIS ELÉTRIC~S S.A. G r-
** I 

23 - CElHG COMPANHIA ENERGÉTICA DE MINAS GERAIS G/O (3) .;- MG L-

[ 
24 - CFLCL COMPANHIA FORCA E LUZ CATAGUASES LEOPOLDINA G/O (2) P MG 
25 - DME DEPARTAMENTO MUNICIPAL; DE ELETRICIDADE - POCOS DE CALDAS % (2) M MG 
26 - EIM EMPRESA INDUSTRIAL M1RAHY S.A. G/D (3) P MG 
27 - ESCELSA- ESPÍRITO SANTO CENTRAIS ELÉTRICAS S.A. G/D (2) t" ES j r 28 - ELFSM EMPRESA LUZ E FORCA SANTA MARIA S.A. G/O (2) o ES I 

29 - LlGHT- LIGHT-SERVICOS DE ELETRICIDADE S.A. G/D (2) F RJ 
3e - CERJ COMPANHIA DE ELETRICIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO G/D (3) :: RJ 

r 31 - CENF COMPANHIA DE ELETRICIDADE DE NOVA FRIBURGO G/D (2) P RJ 
32 - CESP COMPANHIA ENERGÉTICA DE SÃO PAULO G/O (1) E SP/MS .. 
33 - CPFL COHPANHIA ~AULISTA DE FORCA E LUZ G/D (2) E SP/MG 
34 - EEB EMPRESA ELÉTRICA DE BRAGANTINA S.A. G/D (2) o SP/MG 

[ 
I 

35 - CAIUA CAIUÁ - SERVICOS DE ELETRICIDADE S.A. G/D (2) P SP 
36 - CJE COMPANHIA JAGUA~I DE ENERGIA G/D (2) P SP 
37 - CLFM COMPANllIA LUZ E FORCA DE MOCOCA G/D (;0 o SP/HG I 

r 38 - CPEE COMPANHIA PAULISTA DE ENERGIA ELéTRICA G/D (2) P SP ... 39 - CLFSC COMPANHIA LUZ E FORCA SANTA CRUZ li/O (2) P SP/PR 
4t - CSPE COMPANHIA SUL PAULISTA DE ENERGIA G/D (2) o SP I 

r 41 - EEVP EMPRESA DE ELETRICIDADE VALE PARANAPANEMA S.A. G/D P SP .. 
-- 8;~ --



.... 
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42 - CNEE COMPANHIA NACIONAL DE ENERGIA ELÉTRICA 

[ 43 - ELETROPAULO ELETROPAULO-ELETRICIDADE DE SAO PAULO S.A. 

[ 
R E G I a O SUL 

44 - ELETROSUL- CENTRAIS ELÉTRICAS DO SUL DO BRASIL S.A. 
4S - COPEL COMPANHIA PARAHAENSE 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 ELÉTRICAS DE SANTA CATARINA S.A. 
S8 - NOVA VENEZA FORCA E LUZ NOVA VENEZA 
51 - EFLUL EMPRESA FORCA E LUZ DE URUSSAN6A LTDA. 
52 - HXL HIDRELÉTRICA XANXERE LTDA. r 53 - Joao CESA EMPRESA FORCA E LUZ JOÃO CESA LTDA. 
54 - CEEE COMPANHIA ESTADUAl DE ENERGIA ELÉTRICA 
S5 - ELETROCAR CENTRAIS ELÉTRICAS DE CARAZINHO S.A. 

r 56 - HIDROPAN HIDROELÉTRICA PAHAMBI S.A. 
57 - UENPAL USINA HIDRO-ELÉTRICA NOVA PALMA LTDA. 
58 - ILOPOLIS FORCA E LUZ ILOPOLIS LTDA. 
59 - PIHJUI PREFEITURA MUNICIPAL DE IJUI 

[ 68 - HUXFELDT MUXFELOT, MARIN & CIA. 
61 - PMPUTINGA ~REFEITURA HUNICIPAL DE PUTINGA 

J: R E G I a O c E N T R O - O E S T E 

[ 
62 - ENERSUL EHPRESA DE ENERGIA ELÉTRICA DE HATO GROSSO DO SUl S.A. 
63 - CEMAT CENTRAIS ELÉTRICAS HAT06ROSSENSES S.A. 
64 - CEL6 CENTRAIS ELÉTRICAS DE GOlAS S.A. 
65 - CHESP COMPANHIA HIDRELÉTRICA SÃO PATRÍCIO 

E 66 - CEB COMPAHHIA DE ELETRICIDADE DE BRASÍLIA 
67 - ITAIPU ITAIPU BINACIONAL 

E LEGENDA: 

.)(. - GRUPO ELETROBR~S 

[.' ** - ELETRONORTE - RO/AC/AM/PA/AP/MA/MT/TO 
CHESF - PI/CE/PB/PE/AL/BA 
FURNAS - MG/RJ/SP 

[ TIPOS 

ELETROSUL - PRISC/RS 

r G - EMPRESA GERADORA DE ENERGIA EL~TRICA 
~ D - EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA EL~TRICA 

[ 
CONTROLE ACION~RIO 

... .. FEDEI~AL 
[

r. .. 

E ... ESTADUAL 
M - MUNICIPAL 

[ p ... PAlnICULAI~ 

D/O (2) 
G/D (2) 

G 
G/D (3) 
o 
G/D (2) 

D (2) 
G/O (2) 

D 
D 
D 
O 
G/O (2) 
C/O (2) 
G/D (2) 
G/O (2) 
D 
G/O (2) 
G/D (2) 
G/O (2) 

G/D (2) 
G/D (2) 
G/D (3) 
G/O (2) 
G/D (2) 
G 

P 
E 

F 
r: .... 

ti 
P 
P 
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r 
? 
P 
P 
E 
M 
P 
o 
I 
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ti 
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H 

E 
E 
E 
P 
E 
F 

(1) PREDOMINÂNCIA: GERADORA 
(2) PREDOMINANCIA: DISTRIBUIDORA 
(3) PREDOMINANCIA: NÃO H~ 

Fonte: Sistela de rnforla~ões Elpresariais do Setor de Energia Elétrica - SIESE (18/out/91) 
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IH 
GO 
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DF 

BR/PY 



4.3.3 Os mecanismos de coordenação e outras avenças 

Com apoio no relatório ·Energy in Brazil· (nota 26) passamos a dEscre­

ver os mecanismos em foco. Tais sâo Eles, basicamente= o Grupo CoordE-

nador do Planejamento de Sistemas CGCPS); o Grupo Coordenador para a 

Opera~io Interl igada (GCOI); e o Comiti Coordenador dE Atividades do 

Meio-Ambiente do Setor Elcitrico (COMASE). Algumas 1 inhas a mais para 

descreVEr cada uma destas siglas completam o quadro do que viria a ser 

o aparentemente equil ibrado Modelo Inst itucional do SEtor El~trico. 

O sistema el~trico brasilEiro é composto basicamente de dois grandes 

sub-sistemas hidrel~tricos: um abrangendo as regi~es Sul, Sudeste e 

Centro-Oeste; e um outro compreendEndo as re9iBes Norte E Nordeste. Há, 

além destes, alguns outros sistemas isolados dispersos PElas rEgi~es 

Norte e Centro-OestE, alguns deles com a responsabilidade dE suprimento 

de capitais estaduais. 

O tamanho do sistema el~trico brasileiro torna complexos sua opera~io E 

seus planos de expansio. AI ia-se a isto o fato de que os dois citados 

sub-sistEmas derivam de bacias com regimes hidrológicos dist intos. Tais 

circunstâncias obrigam as emprEsas de ut il idadE p~bl ica para a presta­

çio de sErvi~os de energia el~trica a um Enorme Esfor~o de cooperaçio, 

no sent ido dE ot imizar soluç~es globais para a sociedade como um todo, 

priorizando-as em relaçio àquelas que favorEçam interesses part icula-

res, geralmentE bem Just ificados tecnicamente e, por isso mesmo, mani-

festados atrav~s de empresas do setor elcitrico. Mas a diversidade de 

interEsses interemprEsariais gera confl itos qUE interferem na coopera­

çio, havendo por isso a nEcessidade de um maior desprendimento para a 

busca de SOlUÇ~ES mais consentânEas com o interESSE p~bl ico do qUE com 

o estatal. 
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o GCPS é um foro de part icipaçio Empresarial onde sao trazidas as con­

tribuiç3Es para o planEjamEnto de longo prazo (15 anos), uma nEcEssida-

dE detErminada pelos altos invEstimEntos Envolvidos E, tàmbÉm, PElos 

dilatados prazos dE construçio dE hidrelétricas. O planEjamEnto E rE­

visto anualmentE com base Em dois parimEtros: a demanda projEtada em 

funçio do crEscimEnto dos mErcados rEgionais e as aval iaç3Es tÉcnico-e­

con6micas do suprimento, de modo a aperfeic,:0~-10 E torn~-lo capaz dE 

atEndEr ~ dEmanda ESPErada. 

O GCOI É um outro foro ondE sio PErsEguidos os ObjEt ivos dE assegurar a 

cont inuidade do suprimento E a ot imizaçio do sistema de operac,:ao, maxi­

mizando a disponibi1 idadE dE enErgia E minimizando os gastos com com­

b 1.1 S t (v e i s f ó s s e i s • 

O COMASE tEm por objet ivo se ocupar das qUESt~ES do setor Elétrico rE­

lacionadas com a protEçao do mEio-ambiEnte, assessorando o GCPS quanto 

a poss{veis Efeitos negat ivos de projetos qUE, dE outra manEira, pode­

riam SEr inadvErt idamEnte tomados como priorit~rios. 

A plural idadE dE intErESsEs interagindo no SEio do setor elétrico POdE 

nio ser vis{vel ~ primeira vista, mas nEm por isso é menos atuante. O 

fenSmEno do monopó1 ia induz ao EqUIVOCO dE SE imaginar qUE, sEndo con­

trolado pelo Estado, nio haja compEt iÇa0, pElo prEssuposto de que o Es-" 

tado é uno E dE qUE o mErcado' dE um SErviço monopol ista. Nio obstantE 

a condic,:io de monopó1 io natural da energia Elétrica e ao fato de ser o 

bEm intEiramente homogêneo Entre os produtorEs, h~, com Efeito, grandE 

competic,:io entre eles, fen6meno que Chamberlain (nota 27) denomina de 

"concorrência monopol ista·. Sua teoria SE baseia na constatac,:io Emp(ri­

ca de que h~ muito poucos monopol istas porque h~ muito poucos bens para 

os quais nio Existem subst itutos próximos; E h~ muito poucos bens in­

teiramEnte homogêneos Entre os produtorES. Ao contr~rio, há uma série 

.... 8:'i --



de bens com alguns subst itutos E outros com muitos subst itutos. porém 

nio PErfEitos. J~ se viu qUE a Energia Elétrica é t ida como um bem SEm 

subst ituto próximo quando dest inada a ilumina~~o~ E com alguns 

tutos para fins de aqUEcimento. mas nio perfeitos. 

sub st i --

Por isso a comPEt i~io n~o ocorrE ao n{vel do mercado, no sEnt ido de qUE 

as Empresas fEderais. Estaduais OU municipais nio dependem da conquista 

dos consumidores de energia elétrica circunscritos ~ área dE concEssio 

qUE a Uniio lhes franqueia. seja para crEscerem. ou mesmo para sobrevi-

verem. Como j~ se viu, o bem é indiferenciado indivis{vel para os 

consumidores. mas nao sendo o Estado monol {t ico, h~ uma ac i I~rada con --

corr~ncia empresarial pela conquista das franquias qUE a Uniio concedE: 

através do DNAEE para a exploraçio dos hidrelétrico!:,. 

envolvendo concEssion~rias estaduais no caso dE cursos h{dricos 1 i m {._. 

trofes de estados-membros. ou envolvendo empresas regionais federais e 

concEsion~rias estaduais nos casos dos aproveitamentos cogitados esta-o 

rem situados na mesma ~rea de concessio (nota 28). Desse modo. nem so 

de cooperaçio vivem os citados foros. mas também de uma boa dose 

conflito pelos I~ecursos constitucionalmEnte centraliz~-\dos PElo Governo 

Federal. no caso rEPrEsentado PEla ElEtrobr~s. Como tais rEcursos são 

p IÍ b 1 i c o =;. h á qUE a jus t .:\r' o C o n f I i tOeI, t I~ a v é ~:' d E a 1 9 1.1 m a i n s t â n c i a d E 01 ~' --

dia~ão p~bl ica. pois a grande maioria dos consumidores paga uma tal~ i f,,,, 

tEoricamente Justa, calculada PElo custo do serviço, t ai" i fa qUE 

vai contribuir para a Expansão das empresas. SEm qUE suas necessidadEs 

impl icadas tenham sido devidamente levadas Em consideraçio como Cf" i t é-

rio fundamental para a garant ia da qu'?lidade dos serviçc.s der i vado~:; 

dEssa Expansâo (nota 29). 

Assim sendo. nio é demasiado admit ir qUE a Existincia dE uma compet Iça0 

paf"a cima e fora do alcance do controle social pode EnSEjar a eOler .... 
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genela de inte~e5ses meramente corporat ivos influindo no modo de operar 

e n05 d€-:st inos do!:, sErvic;:os elE ut il idadE pl..lbl ic:\ d€~ 0:nEr~Jia EIÉtric:~~. 

Tais intereSSES SE manifestam pela a,âo da burocracia Estatal que, como 

Ja SE viu no in{cio deste trabalho, tende a convertEr para si 05 objE­

tivos organizacionais, pe10 controle que detEm da Especial iza,io E dos 

meios de oPEr~-los. As pr~t icas nio compat (vEis com os objEt ivos origi­

n~rios da empresa pl..lbl ica, EspecialmEnte porque costumam ser bEm jus­

t if'icadas, consistEm no CJI..W tc\IVEZ 'E.eja o maiol~ desafio para o S€-:tOI~ 

pl..lbl ico brasilEiro, circunstância que afetaria inEvit~velmEnte o setor 

0:1Eftrico. o potEncial dE adapta,âo E capacidadE dE rEsposta qUE a mÉ-

dia gerência poderia apresentar para uma efet iva adesio a 9EStio da 

qual idc\dE €':, c\ntEs dE tudo, condicionada ~ uma alt~'ré\(;:~\O no PET·fil dos 

valores e das condiç~Es predominantES dentrE aqUElES com poder de deci­

sio na administra,âo pl..lbl ica brasileira, como se vEr~ a SEguir. 

4.3.4 Um perfi I aos valores e conalções preaomlnantes 

Pesquisa (survEY) EncomEndada por Mart ins (nota 30) E rEal izada com 107 

altos dirigEntES (nota 31) que passaram a ocupar os SEUS cargos na ad-

ministra,io pl..lbl ica dirEta E indirEta (GOVErno E Empresas) dE·:pois de 

1964, teve por objEt ivo focal izar tres dimen5~Es ~Elacionadas aos qua-

d~os· do Estado, como 52 SEQUE: 

a) suas formas dE inSErc;:âo no Estado e o movimento dE t'"enova,âo dE qua­

dros a part ir dE 1964 e, sobretudo, de 1974; 

b) um contraponto dos rEPresentantES do SEtor emprEsas com 05 do SEtor 

GovEr no;: 

c:) c\I:~umas or·i0:nt;:..i<;:ííE!:; E:cCHlômic~~s E pol {t icas do~.; é\torES • 
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Tais dimcns3cs 5ao ~cv€ladoras dc dados que m€~ccem 

lustrar o D~essuposto de que certa mental idade ExagEradaMente empresa-

~ial esteja prevalecendo de um modo pernicioso sobre o aspccto pl.íb"1 I co 

q 11 E D I~ I ~J i n <:1. e j 1..\ 5 t ! .(.' i C ~\ ::-\ E ::< I ~; t f: n c: i <':1. cl a em P Ir E ~.;. r.·1 i:::' 5 t "l. tal, 11 ~~ o P E "1 0<;; './ <':\ --

lores empresariais em ~, mas pela imeroprledade do modo e situaçio (.? Ir! 

que sâo assumidos. 

Assim € que, ceme~ando pela dimens~o uformas dE nD 

temos a progrcssiva prevalência da cooptaçâo sobre o concurso nos p r o···· 

cesses de seleçio para a ec:upaçio dos refEridos cargos, dEsde 1943, tal 

c o m o i 1 1.1":; t r;:;.. o q 1.1 d. d t- c' ::\ ':; E": <3 11 i t- ( 11 o t :=". ~~;2.) Metade dos 76 casos de n <'10"-

con --

curso para os cargos de dirEçâo. 

(~i IJ <:lo n t o ::\ o c; IJ e ~.; e E n t E n d e p o t.. 0"/ i n d I C ~4. ç: ~.; o li t·:·",·\.!.;:l. ;.- :,.: ':;:. P E c: t : '''; ;:". 

PErcentual entrE empresas e agências de Governo, Mart ins oferece a SE-

guintE cOdificaçio tabelada: 

EMPRESAS 

(3)-(4) '-'1f-, :-. 
i.::.D =" Co 

·:'=.EncID :: 

GOVERNO 

;:.:;: ,. 4 

':.4 Y Ó 

TOTAL 

.' "1' ? ... 

2:3;, J 
;:.:.~ (,l' ... (:.1 

(1) indicaç~o MiEr~rqUlca: convitE de pessoa com pO$,çio 
d f': m a n (] D n :::\ E n t i cf ~:I. (j (:: !,! 

( 2 ) ; n d i (: <:1, ç: ~~ C) .. '/ ~) C) '1 r t: : c: ci, /1:: d ':::' ~:'('! 9 IJ é'n', i'i ~:." h i i::,:' i~ :::i.r'- I::: iJ. i ;:;'i, 

d D E ':~. t i,7\ d D ',' ir! :::1, ':::, f o ~- ::':\ cl i,?t E n t : c; {':". (J (-2' !; 

( J ) i n cI i c: <:l. ç: ~\ o cI F: t f:; t- c e i 1'- CJ <;; ClI_l ~) Cl t- c D n h I::; c: I m ii:; n 1: D n 

di!:. :o\19IJélll n:=... i::"n-c i .j:::1.cie ~.~ C 

o:: 4) PCllr C DI") ',,.' i t.:;:· fOI·-m<:l.l i ~'::'::l.ciC) c1"·I. €,'nt i ci,,'Ic!C DI). Dut 1'-0",· ,~~:::\",.C)'::,. v 



"Tudo isto faz ressaltar a constataç~o de Mart ins que reforça a degene­

raç~o de um Governo PElo povo: a dE que a cooptaçio se d~ "aparentEmente 

com baSE em um reconhecimento (subjet ivo) de talentos, afinidades so-

ciais e/ou lealdades pessoais, já qUE a terça parte dos recrutamentos 

no setor Governo e quase a metade no setor empresarial 'SE faz por dE-

cis~o do ChEfE hier~rquico na própria ent idadE" (nota 33). Tendo Em 

vista a progressiva predominincia dEsse crit~rio dE selEçio a part ir dE 

1964, o fen&meno estaria a sugErir 'a Existência ou formaç~o dE uma 

certa ident idade ou coesao social pr~via no estrato qUE se insere no 

prOCESSO de tomada dE dECisaes, dE forma ainda mais clara no SEtor Em-

presas do que no SEtor Governo." (nota 34). 

Passando ~ sEgunda dimensio - contraponto dos rEpresentantes do setor 

Empresas com os do setor Governo - dois aspectos mereCEm ser destacados 

da obra de Mart ins (nota 35): a ident idade social e funcional E a remu­

neraçio. 

A imagem qUE o uniVErso pEsquisado faz de si mesmo ~ captada atravis da 

pergunta: "A seu VEr, qual das SEguintES catEgorias mElhor dEscrEVEria 

suas at ividadEs atuais ?", SEndo as respostas distribuidas segundo se-

jam os funcion~rios da administraçio p~bl ica direta (Governo) ou indi-

rEta (empresas>, 

(nota 36): 

SETOR 

Governo 

Empresas 

conforme o quadro (auto-revelador) 

AUTO-IDENTIFICAC~O 

EXECUTIVO ALTO-FUNCIONÁRIO 

76,9% 23,1% 

95,5% 4,5% 

89 -

qUE se segue 

TOTAL 

100% 

100% 



Nao obstantE, conv~m tEcEr algumas consideraç~Es a respeito das consta­

taç:oES dE Mart ins, sobre o deSPlrEst ígio da funçao públ ica, palra em se-

9uida deixar fluir as prdprias palavras desse autor a Esse mesmo Ires···· 

peito. Com a ressalva dE que a discussao sobre o novo tipo 50ciolcigico 

que o modo de expansao do Estado estava engendrando - o . E>:ecut i vo 

Estado· - nao pode ser I imitada a um simples ·survey·, o dado r-evelado 

~ enfatizado por- este autor, nao só porque serve para mostrar a menta··-

1 idade EMPr-esarial com qUE os funcion~rios se reconhecem na sociedade 

em qUE vivem. mas também porque revela o desprest ígio do conceito dE 

funcion~r-io p~bl ico. fato este tao mais marcante E curioso se levar-mos 

em conta o "status' qUE tal posiçao social já representou nD 

bem como se observarmos que ~ alternat iva de ·execut ivo· foi oferEcida 

aparente-­

·funcion~-

a escolha de "alto funcion'r-io·, sem que o adjet ivo tivesse 

mentE exer-cido qualquer atenuaçao ao conceito negat ivo dE 

rio inclusiVE sobrE aquElES ocupando cargos na administraçao dirEta. 

Concluindo parcialmentE Esta sub-dimEnsao. Mart ins (nota 37) sustentê"\ 

qUE·: 

"Mesmo os homens de Gover-no se consider-am '. e>:ec u t i vos com 

isso nao apEnas rEVElam sua idEnt ificaçao com uma imagem t ipi­

camEntE EmprEsarial, como certamente. através dela. estao EV-

pressando a conCEpçao dE algo muito rEal~ a da nova Estra-

Estado 

burocr~t ico do Estado empresarial. O fato de estE ú I t i mo nao 

se restringir ao setor- produt ivo do Estado. mas penEtrar- o se-

tor- Governo. Está I igado ao problEma da POI'" 

Estes quadr-os, de pautas privadas de procedimento no eXErcício 

de funçoEs públ icas" 
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D u a s r a :.: 'O e s s a o a p o n t a das p a r a e:-: p I i c a r o f E n Ô OI e n o (n o t a 38) ~ 

i d É- i i:-\ publ ica pela 

subst ituiçio - naçio por mercado do referentE qUE lhe 

conferE uma significaçao. Segundo. o fato de tais 

atores desempenham seus papéis 'livres' de qualquer 

platéia cr{t ica; no vazio criado pela ausincia desta o 

conceito p~bl ico tende naturalmente a perder seu sent i-

do E sua significaçio: porque perde SEU predicado. Pa-

I'-ec(~m ser essas circunstincias que marcaram o fortale-

c: i m c,;.' n t o da' t e c: n o b IJr' Co C I~ a c i a' n o p el. " s. • 

Ainda dentro da dimensio ·contraponto empresas x Governo·, a r emun Er a .-. 

~io É- um aspecto assaz relevante, nio tanto pelo que em si mesmo PUdES­

s e c o n t I~ i b u i r p a I~ a o e s v a z i a m e n t o d a n o ç a o d e r e s p úb 1 i c a y p o I~ OI <:\ i 5 a 1 -­

tos que fossem 05 salários de um ou de outro grupo. Mas sim pelos efei-

tos danosos que, em meio ~ expansio do Estado. a compet i ç:~\O 

tantEs do setor empresas versus represEntantes do setor Governo tem 9E-

rado em prEjuizo destes ~lt imos, 05 quais, afinal, saCi, 

aqueles direta E superiormEnte responsáveis pela administraç:ao da coisa 

p~bl ica. ~ qUE os salários nominais do PEssoal do setor Empresas Eram 

(como talVEZ ainda sejam) apreciavelmEnte melhores no setor empresas do 

que no setor Governo, como indicado no quadro a seguir (nota 39)= 
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SALÁRIOS NOMINAIS - 1976 

Faixas salariais 
(salários mínimos dE 1976) 

19 - ~~6 

'I # __ '"l'1 
{;..O ':'r_ 

39 - 5~: 

~:;2 - ~.58 

GOVErno 

12 

14 

1:"­
~, 

(12,2/') 

.... 92 .... 

6 

( 4, 9~O 

'", c: .. 

EmprEsas 

(3,0iO 

4 

!::' ..... 

Hl 

(13,6/') 



Mart ins faz duas outras observa~~es importantes a respeito desses ~lt i-

mos dados. A primeira ~ a dE que nio h~ correlaçio EntrE o~ n(veis de·;: 

competência formal e de remuneraçio dos representantes da administra~io 

direta E indireta pesquisados. Desse modo - i a segunda observaçâo - o 

fato de serem os sal~rios no setor empresas mais altos n~o s6 est imulou 

a criaçâo de empresas no processo dE expansâo do Estado, como 

ajudou a esvaziar o setor Governo de PEssoal qual ificado para 

aparelho de Estado cada vez mais complExo e diversificado. 

Conclui Mart ins (nota 40) dando ênfase ao fato de que 

se nio sâo grandes as diferenças na morfologia dos in-

te9rantes dos setores Governo e empresas, d i f€,:·r€·:n~,:\ 

salarial, por si so, ~ suficiente para 50--

cialmentE, para fazer com que cada um tenda a SE cons-

tituir num estrato com caracter(st icas, pautas de com-

portamento e percepç~Es do mundo diferentES. h ou--

VEsse outras raz~Es, bastaria esta para que a idEnt ifi-

caçio subjet iva do empres~rio do Estado com o própr'io 

Estado EncontrE uma barreira dificilmente transpon(vel. 

( Justamente a part ir dE qUE5t~ES como Essa qUE s~o En-

gendrados, objet ivamente, os prOCESSOS dE 

çâo social. No caso em questio, com a PEcu1 iaridade dE 

que eles sâo 9Estados pelo próprio Estado em Expansâo.· 

Por- ~1timo7 rl'" t~:rceil"a dimen!:,icl, r·eferindo····sE 

qt.l\~ 

tambÉm 

o 

(J P I .... 

ni~Es discor-dantEs com rEla~io ao modelo dE dEsenvolvimento adotado no 
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Brasil, notadamente por parte daqueles que Ingressaram no setor p~bl ico 

após 1974, (dotados dE um maior grau dE instru~~o formal, maior capaci-

ta~~o profissional e incidência maior na passagem por 

das), n~o sio significativas para qUE SE possa dEstacar dE forma clara 

ESSE grupo do conjunto do uniVErso. Neste sentido. tais discordâncias 

reflEtiriam muito mais necessidades de adapta~ies conjunturais do qUE 

um sinal dE mudan~a na percep~io de novos valores políticos ou Econ8mi-

cos para os rumos do desenvolvimEnto nacional. (grifo nosso) 

Reforçam Essa imprEssio de Mart ins (nota 42) algumas rEa~3es detectadas 

na entrevista, rea~~es estas que se referem mais ao Governo do qUE ao 

"modelo· de desenvolvimento. 

"No sent ido de que um 'estilo dE governar' que consiste 

Em avocar ~s instâncias mais altas do Execut ivo uma am-

pIa e variada gama de decis3Es, at~ entio tomada ao n{-

vel de estratos superiores E m~dios da burocracia, tem 

deixado esta Jlt ima com a sensaçio de Estar sendo 'mar-

ginal izada' do prOCESSO dEcisório. Na medida Em qUE nao 

mais se sente part icipante de tais 

eia n~o apenas tende a delas dissociar sua responsabi-

'.t i d c:'. d €o' as discordâncias). como a rEivindicar 

(leia-SE para si) formas mais ···abertas' 

Portanto. uma reaçio conjuntural. o que n~o Exclui a 

hipóteSE de que Ela SE sobrEPonha a (ou mesmo facilitE 

<":\ e:.:pr·es,sio de) inquietcH;oes i:-iindc\ difusas 

blemas Estruturais criados pelo proprlo desenvolvimen-

to" Até porque um conhecimento relat ivamente minucioso 

da histÓlri~i (jo pais .• sobretudo a partilr dos anos 30 • 
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tem firmado nossa convic~io de que - fe i ta 

ll'JomE::'ntos histól"ico,::, muito esP€~cíficos, _. as el ites 

~:;ileil~as não geram políticas: adaptalll--s(~ (aliás de for···· 

rna inventiva) a circuilstâncic\s cujo controle lhes esca-

pau 

A propósito, ~ oportuno lembrar do discurso de Ricardo Semler (nota 43) 

Em hOIllEnagEm aos I íderEs Empresariais da "Balan~o Anual·, em setembro 

de 91, em tom francamentE autocrít ico em rEla~5o ~ classe a que perten-

CE,· diante da crisE política e (~conômic<::i nacional. NESSE d i s C 11 r s o f::: 

inSusPEito o rEconhecimEnto de que historicamente "as el itEs nunca in-

traduziram mudan~as que favoreCEssem a sociEdade como um todo·. Con~. i···· 

dEra Semler (nota 44) que al~m disso ·0 empresariado nacional n50 est <:\ 

preparado para atravEssar a pontE em dirE~io ao Primeiro Mundo. Ent r·?:: 

outras raz~es porquE tem mant ido uma rEla~io inCEstuosa com o poder, 

sendo incapaz de faZEr valEr o tio citado E pouco apl icado conceito dE 

1 i 'Ir E i n i c: i a t i Vc\ •• 

O que importa Extrair dE substancial da mEtifora dE SemlEr 

r'EntEs consangijínEos, afin~> ou adotivos· (nota 45), o q 11E 

n50 deixa em situa~5o confortáVEl os estatais 

Por tudo isto, acrEscenta SEmlEr (nota 46) qUE a ·qUEstâo 

por 

d:::í 

da 

de 

p a--

rEla~ão. 

obsole<::.--

cência dos parques fabris, da nECEssidade de buscar produt ividadE, qua­

l idade e outros concEitos tais { sEcundária quando comparada com a fal­

ta dE uma mEntal idadE modErna". 

ConsidErando ainda a cons~ata~io de Mart ins quanto à ment c\ I i dad€·: pro-

mercado prEdominante nos ·execut ivos· do SEtor p~bl ico em detrimEnto da 

mEntal idade em favor da res publica indiSPEnsável ao concEito dE nação, 

p o d ,=: .... S E C o n c 1 U i r que <."". c I~ í t i c a d e· S ('" m I E I~ à seI i t E~;; E :-: t I~ a P () 1 <., a s 1.1 a a I.l .... 



Po~ o~a cabE ~EconhEcEr qUE os dados Extra(dos da PEsquisa i'i <:\/' t \ n <;; 

sao ant \905. mas 550 suficientementE expressivos para 

d e c o ~- \r i do:::· 

qUaSE 20 anos da rEferida PEsquisa E dE 

nesse pe~iodo. Experimentado mudanças signiflcat Ivas no campo 

\r E "1 a ç: é: Iõ: ~:. :::. () c: i <:l. i S, E c: o n o m i c a ~; E P o 1 (t i c: a s;. n ~~\ () qUE 

prazo tenha sido tâo longo a ponto de modificar condicionamentos estru-

turados ha\':a PElo mEnos SEis décadas, SE a rEferência b~sica é a h i 5--

c:;: ... m o i n (e: i o do PI'-OC€':'SS·O elE i ndu.·:;:·t ,.-! <:\ 1 i ~':~"'G:~~() do p,:\, '::;" 

/NOTr,~3 
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cconomlcas como mineraç~o, beneficiamento da produtos agrícolas, 

f~bricas de tecidos c serrarias. O alto custo de grandes instala···· 

ç3es geradoras, aI iado ~ baixa confiabil idade quanto ~ regularida­

de do funcionamento dessas instalaç3Es, concorreu para que se uti-

1 izassem preferencialmente as m~quinas a vapor e os aproveitamen-

tos diretos da força hidr~ul ica, que determinavam a loca 1 i zadio 

das f~bricas junto ~s quedas d'~gua·. Memória da Eletricidade, Pa­

norama do setor dE Energia el~trica no Brasil, 1988, p.33. 

18 - .J~ no in{cio de 1879, D. Pedro 11 concedeu a Thomas Edison o pri-

vil~gio dE introduzir 12m nosso país os aparElhos e processos in .. -

ventados PElo engenheiro norte-americano para a ut il izaç~o da 

energia el~trica, que o imperador conhecera na Exposiç~o de Fila­

d~lfia três anos antes. Era intenç~o de D. Pedro 11 que esses in­

ventos fossem logo introduzidos no Brasil·. Idem, p.29. 

19 - ·Dois elementos b~sicos caracterizavam a ind~stria de energia el~­

trica no Brasil durante a década de 1920: a construçio de centrais 

geradoras de maior envergadura, capazes de atender ~ constante am­

rI iaç50 do mercado de energia, e a intensificaçio do processo de 

concentraçâo e central izaçio das emprEsas concession~rias, que 

culminou, no final do decênio, com a quasE completa desnacional i-

zaç50 do setor. Idem, p.55. 

20 - Const ituiçâo Brasileira, Art.22. 

21 - "A utilidade ptiblica apresenta-se quando a transferência de bens 

de terceiros para a Administraçio ~ conveniente, embora nio seja 

imprescindível. A (Df:.'c. 

3365/41) consubstanciou as duas hip6teses Em utilidade pública, 

pois só emprega essa expressâo em seu texto·. Cf. Hcly LOPES Mei­

''"121112"" Dilrcito Administrc\t Ivo Brasileiro, p.514. 
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terprise. 
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ta ela!" obt id~4.: 

CLASSE MERCADO m RECEITA m 

R~sldencial 23,1 30,5 

Grandes consulidores (A1+A2l 28,6 17,4 

Outros consulidores industriais 20,6 21,8 

COI~rc i al 11,7 17,0 

Outros 16,0 13,3 

TOTAL 100,0 i00.~ 

Font •• M. Est_lllta Lln •• jornal do Ir •• II. 1991(7) ./d. 

?or ai SE v€ qUEm paga a maior parte da conta nacional. E n q 11 :-\ ri t o 

o consumidor rEsidEncial contribui a p r o;.; i m;"", d a m (~n t e a 

parte da receita total para um consumo elE 23% do total, os grandES 

consumidorEs industriais contribuEm com crat icamEntE a 

qUaSE u !rl cio tot,:\l. 

da rEeluç~o dos dEscontos concEelidos aos consumos rEsidEnciais mais 

Minist(rio da InfraEstrutura baixou uma ~o~tar:a distorcEndo ainda 

mais a configuraçâo rEtratada, na mEdida Em qUE conCEdEu 

dE 9,2% para todas as tarifas, EXCEto para as das claSSES Ai E A2, 

que pErmanEcEram Est~VEis" c () n ~:; I.J. m I --

1'") ,,;/ cl ) .. 

, 
I.~ " ," 1'·,0 

1985, ~ .. p.i95-239 



31 - "Destes. 66 Eram reprEsentantEs de dEZ Empresas Estatais E 41 ocu­

pavam postos em quatro cirgios do setor Governo·. Cf. Mart ins. 

op.cit. p.195. 

32 - Trata-se do Quadro S-1 dE Mart ins. OP.Clt. p.201. 

33 - Ibidem 

34 - Idem, p.p.201-2. 

35 - Idem, p.208. 

36 - Corresponde ao Quadro 5-6 dE Mart ins, oP.cit, p.209. 

37 - Idem, p.210. 

38 - Ibidem. 

39 - Corresponde ao Quadro S-14 dE Mart ins, op.cit. p.21B. 

40 - Ibidem 

41 - Idem, p.235. 

42 - IbidEm 

43 - Semler, Ricardo, Folha de Sio Paulo de 10-IX-91. 

44 - Ibidem. 

45 - Ferreira, Aurél ia B. de Holanda, 1975, p.752. 

46 - SEmlEr. R. op.cit. 
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V. DELIMITAC10 DO ESTUDO 

o contExto fundamental dE rEferincia ri a administraçio p~bl ica. Como Ja 

se VIU, a administraçio p~bl ica federal brasileira é dividida em dois 

grandES grupos: a administraçio direta qUE consiste no GOVErno da Rep~-

blica com a presidincia e os seus ministérios; e a administraçio indi-

reta que compreende as agências do Estado com personal idade jurídica 

própria, sejam de direito p~blico, sejam de direito privado. No \:.ub--

conjunto das organizaç5Es do Estado com PErsonal idadE jurídica de di-

reito privado se situa o seu setor produt ivo, organizado em Empresas 

Estatais, designa,io gEnérica adotada no Brasil para subentEndEr as Em­

prEsas p~bl icas E as sociEdades dE Economia mista (nota i). ~ dEntrE as 

sociEdadES dE Economia mista qUE SE Encontram as 

const itut ivas do SEtor elétrico. 

emprEsas b~sicamEntE 

Visto de uma PErSPECt iva do lado produt ivo de bEns da economia, o SEtor 

el~trico pode SEr compreendido como SEndo o ramo da ind~stria EI~trica 

rEsponsáVEl PEla produçio dE Energia El~trica, para ondE SE dirigE o 

intErEsse destE trabalho. Est~ excluído, portanto, desta compreensio dE 

setor elétrico o ramo da ind~strla de equipamentos E materiais elritri­

cos 2 afins, ramo estE que é, ali~5, totalmente privado. Nio Est~ EX­

cluído do setor elétrico, todavia, o conjunto dE empresas nacionais rE-

manEscEntes da época Em qUE as concess~Es para o atendimEnto as deman-

das dE energia elétrica surgidas com o crESCIMEnto EconomlCO eram uma 

questâo a SEr rEsolvida com os podEres municipais. Tais Empresas t ive-

1·- a m -.:. co> s; E Ij s di .... e i tos p r e:: ~.; E .... V a d () ~:) p o r I.! mas C) 1 1..( ç: ~~ () 9 () V e:~ r n (;\ m E n t: ~\ 1 ( n D t a 2) 
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quanto ao que sEria dE rEsponsabil idade p~bl ica Olj privada no setor 

El~trico, controv~rsia que se estabeleceu desde quando o Estado passou 

a tEr uma part icipa~io dEcisiva nos invest imentos do SEtor. Acordou-se, 

na ~poca, qUE sEriam preservados os dirEitos dE tais emprEsas cont inua-

rEm operando a distribuiç~o dE EnErgia EI~trica a part ir da explora~io 

dE suas pequenas E esparsas usinas geradoras eletricidade, ou da 

compra da energia gerada fora de suas asseguradas ~reas de concessio. 

Visto, por~m, de uma persPEctiva do lado consumidor - que por sinal E a 

perspectiva que melhor conv~m a uma abordagem atual izada da gEstio da 

qual idade - o setor elitrico nio const itui apenas uma ind~stria de 

bens; constitui tamb~m (ou sobretudo) uma organiza~io de prestaçio de 

serviços, PErtEncentes ao rol de estabelecimentos concebidos como dE 

SErviços de util idade p~bl ica·, por dEclara~io do Estado como sendo de 

ut il idade p~bl ica as areas e os recursos para cuja Exploraçâo ele con­

cedeu a licença. 

O setor el~trico, como parte integrante da administra,io indirEta, su-

bordina-SE tradicionalmente ao minist~rio respons~vEI pelos assuntos 

rElacionados com a Energia. O Elo PElo qual a administra,io indireta SE 

rElaCiona com a administra,io dirEta, no caso do setor EI~trico brasi-

lEiro, SE d~ rESPEct ivamentE, pela CEntrais Elétricas Brasileiras 

Eletrobrás, empresa "holding· do sistEma E pelo Departamento Nacional 

de ~guas e Energia El~trica - DNAEE, cirgio ministerial E rEspons~vel 

pelo podEr concedente do dirEito dE projEtar, construir E operar insta-

laç5Es dest inadas à produ,io, transmissio E 

elétrica no pa{s. 

Para fins dE definiçio do ObjEto dE Estudo, o SEtor €l~trico E dEfini-

do, entâo, pElo SEguintE conjunto dE concEsSlon~rias: a Itaip~ 8inacio­

nal, as EmprEsas controladas E col igadas ~ EIEtrobr~s, bEm como as em-
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prEsas municipais E plurimunicipais, estas ~lt imas dE capital 

nantemente privado. 

pro ed om i --

Assim deI imitado o ObjEto dE estudo, tres caracter(st icas factuais 50-

bressaem: 

i - O fato de SEr a atividade Econ6mica inerentemEnte uma produ~ão de 

servi~os, tanto ou mais do que de um bem; 

2 - O fato de o servi;o produzido pertencer inerentementE a categoria 

de servi~o p~bl ico, nio por ser de propriedade estatal. mas por ser 

um sErvi;o dE utilidadE publica; isto E, virtualmente monopol ista 

por ser um produto indivis(vel; mais do que isto, dest ina-sE a um 

mercado de monopól io natural SErvindo a todos; E 

3 - O fato de ser o setor elétrico brasileiro predominantemente esta-

tal, embora nio seja esta uma condi;io inerente ~ at ividade Econo-

~ a partir dE tais caractEr(sticas factuais do setor que SE procurar~ 

discutir, de modo nio exaust ivo, alguns I imites e possibil idades de ab­

sor;io da gestio da qual idade qUE ele apresenta, tanto para conterem-se 

certas ilus~es, como para se aproveitarem as oportunidades que a moda-

! idade administrat iva oferece ao setor p~bl ico de Eletricidade. 

/NOTAS 
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N o TAS 

1 - DEcreto-Lei nQ200 dE 25/02/1967. 

- "A e5trat~gia adotada pelo governo KubitschEk, posteriormente con-

firmada, em rela~âo à questio das áreas de atuaçâo do capital pu-

bl ico e do capital privado, foi a de colocar em pr~t ica a configu-

raçio apresentada para o setor no Plano Nacional de EIEtrifica~io 

de 1954. Em outras palavras. caberia ~s empresas p~bl icas, fede-

rais E Estaduais, o comando da expansio da capacidade instalada no 

Brasil. ficando a cargo das concessionirias part iculares, Estran-

geiras E nacionais, os serviços dE distribuiçâo dE energia el~tri-

ca". Memdria da Eletricidade. op.cit, p.p.i43-4. 
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VI. LIMITES 

6.1 Devido à condição de ser um serviço (mais do que um bem) 

O'· ::> principais aspectos enunciados por Zimmerman & Enell (not a ql.le 

marcam significativamente a diferen,a entre um bem e um servi~o. com 

I imitaç~es para este ~lt imo, sio dados a seguir: 

a) vendas diretas - obriga que a Empresa produtora de bens sEja também 

comercial izadora na prEstaçio do servi,o. Sendo um bEm monopol ista e 

natural que nio haja compet i,âo pela conquista de consumidores. Na 

mElhor das hipóteses. isto é, mediante a existincia de cobran~a t:::>\.'­.. " 
tErior. o que se observa é uma tendência de contornarem-se as defi-

ciências do servi,o com um atendimento correto nos momentos e nos 

locais de reclamaçâo. Mant ido o mEsmo padrio de qual idade na produ-

;âo do bEm ou na pr€sta,âo do serviço em condiç~es de crescimento de 

energia elétrica. o resultado costuma ser o da Expansio de um ant i-

veis conseqUências ant i-econ3micas. 

b) contatos diretos com os usu~rios - podem acarretar dEsconfortos in-

contornáVEis para os consumidorEs, como sio, por EXEmplo. os casos 

Em que, para a rEal iza,~o do sErvi,o, algum bEm dO consumidor f i qUE' 

~ob custódia da organlza,io, quando nio i o caso do próprio cl iente 

se nao houver outra altErnat iva. Tais sio os casos, por €xemplo, Em 

í.06··· 



paro dE algum eletrodom~st ico danificado por queda de tEnsâo na redE 

elétrica; ou em que SE tenha que enfrentar a precariedade dos servi-

ços bancários para o pagamEnto dE uma conta dE luz; ou ainda Em qUE 

alguém tenha que se conformar com o lapso das at ividadEs normais, 

produt ivas ou nao, dEVido a intErruP~io no fornecimEnto dE energia 

e 1 ét I~ i c a; 

c) disponibilidade do servi~o quando demandado - diz respeito ~ frus-

tra,~o gerada pela indisponibil idade do serviço no momento em que 

Ele é demandado para ut il iza,io, o qual, em se tratando de energia 

Elétrica, nio é um fato comum no Brasil, dado o alto grau de confia-

bilidade qUE até esta data ainda tem sido poss{vel mantEr no forne-

cimento (nota 2) Mas em se tratando de atendimento ao p~blico para 

rEclama~~es em agincias, ou pagamEnto dE contas dE luz, por exemplo. 

j~ nio SE pode dizer a mesma coisa. Tendo em vista qUE estas ~ltimas 

sio atividadEs de apoio e cobrem, em geral, o que j~ é em si desa-

grad~vel para o consumidor, uma eventual indisponibilidade so pode 

aparecEr como agravante de um estado de coisas desfavorável 

. .. conC:ESS I on<:·l.I~ 1<:-\; 

d) tempo de realiza~~o do servi~o - analogamente ao (tem anterior, nio 

h~ problema com a energia elétrica Em si, já que nio há espera pelo 

consumo do bem. Mas nio se POdE dizer o mesmo quanto ao SErviço de 

apoio de cobran,a de contas, ou de atendimento ao p~bl ic:o em agin-

eias. A permanecer estável o quadro de pessoal nos Estabelecimentos, 

simultineamente ao aumento da demanda por enErgia elétrica, tendem a 

dilatarem-se os tempos dE real izaçào dos serviços de apoIo na medida 

Em qUE elES podem acabar embut indo um tEmpo de indisponibil idade no 

tE'mPD total de real iza~ao do serviço; 

e) trabalho nio armazenável ou transportável _ .. c<::;sa E.' '.lnli:\ Ci:\t"õ\ctcr ís.t j--

.... i 07 _ .. 



ca assaz relevante no que tange aos serviços dE eletricidade. pois 

ela se encontra no I imite da restriçio a que se refere Essa caracte-

ríst ica. Esclareça-se: uma ·pizza· ainda pode ser armazEnada por al-

gum tempo. de acordo com uma certa expectat iva de afluincia ao esta-

belecimento de ·fast-food"; e pede 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 condiçoEs Ja não se 

apl icam a vagas em hotéis. e muito menos ainda a energia elétrica. 

limitando sobremaneira as possibil idades de apl ica~ão dos instrumen-

tos convencionais de gestão da qual idade; 

f) produto do servi~o criado no ato da entrega - Esta E outra part icu-

laridade que para o caso da enErgia Elétrica SE rEVEstE dE extremas 

impl icaçoes. visto que a produ~io e e fornecimento sâo Eventos si-

multineos - ocorrem ~ velocidade da luz - não haVEndo. portanto. um 

lapso de tempo entre eles. Desnecess~rio seria argumentar pela im-

possibilidade de a~oes corret ivas sobre i kWh de EnErgia Elétrica 

produzido; 

g) beneffcios prim~rios. n~o um produto f{sico - diz respeito ao efeito 

gerado não ser tangfVEI, mas de sensíveis benefícios, agregando sub-

JEt ividade e inCErtEza na mEnsura~ão E. por conSEguintE, no contro-

1 E: • 

PEla limitação que introduzem na gestâo da qual idade, tais caracterfs-

t icas permitem confirmar a classifica~ão das at ividades Econ3mlcas de 

produçâo, transmissão e distribuiçio dE energia E' 1 é t r I c C:\ C o m ('J 

IntegrantES de um mEsmo . ", '5ErVlço, nao no qUE: l.1ma 

~roduçâo, mas sIm no sent ido do tanto que a sua produçio mais SE asse-

mElha. por EXEmplo. à ·produção· dE um cortE de cabelo. com a diferEnça 

-" '..08 --
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Talvez n~o seja por outra raz~o que o conceito de qual idade na produ,~o 

evoluiu para considerar os bens materiais oriundos da jnd~stria como um 

caso particular das at jvidades de prestação de serviços. Assim i que a 

norma ISO 9004-2:1991(E) trata o produto em termos relativos. isto é. 

como conte~do de produto em um ·continuum· de serviços. tal como 

cado no esquema a seguir: 

Figura 10 

CONTEúDO DE PRODUTO EM UM wCONTINUUH- DE SERVICOS 

Conteúdo de produto (alto) Conteudo de produto (baixo) 

Venda dr veículos Rrstaurantr Advocacia 

indi-

A energia elétrica tem um baixo conte~do de produto. tanto assim que i 

intangível apesar de ser sensível e perfeitamente quant ific~vel. Por 

outro lado. a sua produ~5o é de natureza cont {nua. indispens~vel e. 

portanto, sujeita ~ regulação do Estado para uma adequada presta,~o do 

servi,o. 

Em termos de adequação ao uso. Zimmerman & Enell (nota 4) consideram 

que o conceito de qual idade do serviço ~ o mesmo qUE o de qual idade re­

ferida a produto. sendo o juiz dessa adequa~~o o cl iente e nio a orga­

niza~io. No imbito do setor El~trico o cl iente costuma ser chamado de 

consumidor. Todavia, como n50 i suficiente conceituar a qual idade da 

energia elétrica em termos de adequa~io ao uso de um produto visto 

tratar-se de-um servi~o de utilidade p~bl ica e ser a energia elétrica 

um mercado de monopól io - o consumidor é mais do que um mero demandante 

- 110 --



[ 

[ 
de mercadoria a ser satisfeito. Ele ~ um cidadão a ser respeitado, pois 

[ a sua satisfa~~o ser~ medida pelo consumo de um bem i nSIJbst i tlJ {vel 

indispensável para o atendimento de suas necessidades de conforto e 

[ bem-estar social. 

~ preciso lembrar que a sat isfaçio do cliente da empresa privada, que 

[ faz as suas escolhas racionais no mercado concorrencial segundo neces-

[ sidades especificadas ou impl icadas, n~o tem o mesmo significado que o 

atendimento aos direitos do cidadão consumidor de serviços p~bl icos 

[ prestados por uma empresa monopolista, cidad~o esse que n~o tem como 

fazer escolhas, a nio ser a de se manifestar com a sua voz (nota 5) pa­r ra forçar a melhoria da qualidade requerida, implicada. mas n~o satis-

[ 
fe i ta. 

[ 6.2 Devido a ser um serviço de utilidade pública (monoPólio) 

[ 6.2.1 A necessidade Implicada 

Como visto em 3.2, o estado da arte da gest~o da qual idade ~ aquele cu­

[ jo controle ri: conceituado (nota 6) como controle da qual idade total por 

E toda organiza~io (·total quality control organizationwide·) 

(nota 7) ·controle da qualidade por toda empresa - CTQE·, 

E adaptada de ·company wide quality control - CWQC· (nota 8). 

OIJ como 

sigla esta 

Já foi visto que a concep~~o da qual idade no que tange ~ prestação de 

E serviços de energia el~trica envolve tanto a satisfa~ão de necessidades 

implicadas. As primeiras são especificadas pelo 

[ der concedente, no caso o Governo Federal atrav~s do DNAEE. 

estabelecidas como po-

Guanto às 

[ necessidades impl icadas. compete ~s prciprias concessionárias 

las, traduzi-las para a I inguagem organizacional e converte-las em pro-

descobr i--

[ cessos que se coadunem com as expectat ivas dos consumidores. Isso im-
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plica numa estrat~gia de ·market ing·, n~o necessariamente para atrair 

clientela, mas precisamente para buscar atender ~s necessidades impli­

cadas. Essa estrat~gia tem a virtude de apontar para uma nova mentali­

dade da empresa, no sent ido de abandonar a camoda seguran~a da certeza 

do faturamento. particularmente importante em se tratando de um servi~o 

essencial, e adotar um condicionamento voltado para o consumidor. Cer-

tamente seriam muitas as descobertas realizadas a part ir de prospec~~es 

de necessidades direta ou indiretamente relacionadas com a presta~~o de 

servi~os de energia el~trica a consumidores de todas as classes - resi­

dencial, comercial e industrial - fato que poderia inclusive ampliar a 

miss~o organizacional. Contudo, n~o cabe aqui especular sobre quais po­

deriam ser essas necessidades, mas sim, para efeito de uma gest~o da 

qual idade, de saber da extens~o dessas necessidades, o que só pode ser 

obtido pelo conhecimento do universo demandante. Uma empresa que adote 

uma gest~o da qualidade tem por objetivo principal satisfazer as neces-

sidades das pessoas afetadas pela sua produ~~o. Campos (Nota 9) dis-

crimina essas pessoas em quatro categorias de clientes, a saber: 

- consumidores - para quem a empresa dirige a sua produ~ão de bens ou 

servi~os; 

- empregados - com quem a empresa conta para levar a cabo a sua produ­

~ão, seja participando diretamente na organiza~~o, seja indiretamente 

nas organiza~~es de que ela depende para o fornecimento dos insumos, 

distribui~ão dos produtos, presta~~o de assistincia t~cnica etc.; 

- acionistas - de quem a empresa depende para a sua capital iza;io e a 

quem deve remunerar com dividendos ou bonificaç~es resultantes da 

parte dos lucros nio reinvestidos; 

- vizinhos - a quem a empresa deve respeitar, mantendo em condi~~es 

adequadas ~ vida o meio-ambiente onde atua (nota 10). 
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[ 
No caso de uma empresa estatal do tipo sociedade economia mista 

[ prestadora de servi~os de utilidade p~bl ica para toda sociedade, todos 

os empregados, acionistas e vizinhos sio, al~m de cl ientes, figurativa­

[ mente falando, tamb~m consumidores efet ivos do produto gerado, circuns-

[ 
tincia que distingue essa empresa do comum das outras Isto 

porque ~ preocupa~io de satisfazer ao que os empregados, acionistas e 

vizinhos têm de interesses específicos, acresce a necessidade de satis-[ 
faze-los enquanto consumidores de um bem essencial, em se tratando de 

[ energia el~trica. Por conseguinte a responsabilidade para com a quali-

dade do servi~o prestado adquire implica~ies de maior abrangência e re-

levincia, em 'un~io do fato, ji visto, de haver um alto grau de con-

[ gruência entre o servi~o de utilidade p~bl ica e o fenBmeno do monop6-

1 io, nas condi~ies em que este fenBmeno se apresenta com as caracter{s-

E ticas de um monop6lio natural. ~ a caracteriza~io da fun~io p~blica 

(indivis{vel) do servi~o, somada ~ exclusividade da franquia ao insumo 

E fundamental (os potenciais hídricos de propriedade da Uniio), que acaba 

E 
conferindo à atividade econBmica o cariter monopol ista na produ~io do 

bem e na presta~io do servi~o que abrange a todos. 

6.2.2 A I Imitação Intrfnseca fundamental 

[ Cumpre, em primeiro lugar, tratar da condi~io de monopcil io inerente à 

atividade econBmica (monopcil io natural) (a), para em seguida tratar da 

[ condiçio de monop6lio conformando um mercado por circunstincias que nio 

[ 
lhe sio inerentes, mas sio constitucionais (propriedade exclusiva da 

mat~ria prima e franquia determinada por um poder concedente) (b). 

[ a) O aspecto central da gestio da qual idade ~ o controle. Segundo Du-

tra (nota 11), a 1 {ngua inglesa util iza um ~nico termo para expres-

[ sar, ao mesmo tempo, "autoridade" e "verifica~io", sendo esse pri-
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meiro sentido muito mais freqUente que o segundo. As significa~ões 

do t ernlO contro1 obedecer i am à segu i nt e ordenl de pr i or idades: • i n i-

cialmente, poder de impedir; em seguida. poder de guiar e, finalmen-

te. em ~ltimo lugar, poder de estimular·. Assim. se visto sob o as-

pecto de domina~~o, poderiam ser formuladas questões tais como a de 

quem exerce o controle e sobre quem ele ~ exercido. Mas se visto 

sob a ótica de Ishikawa (ver nota 6 capo I) segundo a qual diante de 

um objetivo comum h~ que se encontrar um meio de alcan~~-lo eficien­

temente, então.a questão poderia ser apropriadamente formulada em 

termos de saber como esse controle ~ exercido. ~ ar que surge a 

distin~ão essencial do controle com vista a um objetivo aceito como 

comum: de ser ele mais calcado em pessoas hierarquizadas. ou mais 

baseado em um sistema integrado por todos os part icipantes. É nesta 

perspectiva sistimica que Oeming prope o ciclo POCA (nota 12). o 

qual orienta para o m~todo sequencial de planejar. fazer, controlar 

e agir corretivamente para o inicio de um novo ciclo. 

Em uma organiza~ão comum atuando em um mercado de concorrincia o 

controle da qual idade deriva em ~ltima instincia de uma pol {t ica da 

qualidade. Pode-se dizer que o controle da qual idade ~ fun~~o indi-

reta de uma pol{t ica da qual idade, pois depende diretamente da es­

trutura;~o de um sistema da qual idade, uma vari~vel endógena nas or-

ganiza~ões. o obJet Ivo ~ o de alcançar uma garant ia da qual idade 

que resulte de um processo legitimado pelas for;as que atuam no mer­

cado de produtos e de trabalho. A gestão da qual idade tende a ser 

tio mais garant ia de sat isfa~ão das pessoas quanto mais legitimado 

for o processo produt ivo atrav~s de uma autint ica part icipa;ão. E 

tende a ser tão mais part icipat Ivo quanto maior for o grau de nego­

ciação e concorrincia a que o produto e o trabalho est iverem expos-
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tos nos respectivos mercados. 

Por outro lado, em uma organizaç~o atuando em um mercado de monopó­

lio o controle da qualidade ser~ incompleto e ineficaz se ele deri­

var apenas de um sistema da qualidade (a vari~vel endógena) estrutu­

rado a part ir de uma pol rt ica da qual idade. Faz-se necess~rio tamb~m 

um controle externo que, de algum modo, se incorpore ao sistema da 

qualidade. derivado por~m de uma pol{tica p~blica. sendo esta tomada 

como uma vari~vel exógena a organizaç~o. Pol {tica p~bl ica esta a um 

só tempo resultante e resultado de cidadania organizada capaz de ge­

rar movimentos sociais ou instituiçies independentes, competentes e 

representativos para integrarem o sistema, co-exercendo o controle 

da qualidade da atividade monopolista. Esse requisito e necess~rio 

para compensar a falta que fazem os concorrentes na geraç~o 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 debil idade trazida pelo mercado 

de monopólio. garant ia da qualidade produzida nesse mercado por um 

sistema circunscrito • organizaç~o, só pode ser compensado com legi­

timidade obt ida por meio de mediç~o externa. 

Nada a estranhar se for observado que a defini~~o de Sistema da Gua­

lidade (3.3.1) inclui na estrutura organizacional as responsabilida­

des envolvidas e em sua nota 1 reconhece que ele - o sistema - ·deve 

ser t~o abrangente quanto necess~rio para atender aos objet ivos da 

qual idade·. Trat?-se, ent~o, de um requisito a mais sem o qual o 

sistema da qual idade implantado pela organiza~~o de monoPól io n~o 

estar~ apto a garant ir qual idade, tal como pode ser feito com maior 

autonomia pelas organiza~3es em mercado de concorrência. o esquema 

da figura 11 a seguir é proposto para retratar a I imita~~o que, con­

trariamente ~ caracter(stica anterior (6.1), já depende de uma aç~o 

corretiva externa para apurar a melhoria da qual idade. 
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[ 

[ 
[ b) Guando Ferguson (nota 13) atribui ~ 

sas de monopólio ele a associa aos 

franquia no mercado uma das cau-

servi~os p~blicosr embora ele 

[ ressalve que essa associa~io nio seja teoricamente obrigatória. Mas 

em se tratando do poder concedente estatal só ~ razoivel que isto 

[ aconteça para serviços p~blicos. Nesse caso r para assegurar o con­

trole externo r ~ estabelecido um contrato entre uma inst~ncia gover-

[ 
namental r que pode ser de n(vel federal r estadual r ou municipal r e 

uma firmar que pode ser de capital p~bl ico r privado r ou misto. De 

qualquer formar as condi~~es contratuais nio deixam margem a d~vidas 

[ quanto ~s responsabilidades envolvidas: 

[ ·a unidade governamental di a uma firma o direito exclusivo de 

comercializar um bem ou servi~o dentro de sua jurisdi~io. A 

firma, em troca, concorda em permit ir a unidade governamental 

controlar certos aspectos de sua conduta no mercado. Por exem-

pIOr a unidade governamental pode 1 imitar r oU r pelo menos r ten-

tar limitar os ganhos da firma a um retorno justo sobre o valor 

de mercado de at ivos. Em outros casos r a unidade governamental 

pode estabelecer o pre~o e permit ir ~ firma ganhar o que puder 

àquele pre~o· (nota 14). 

t Ambos os casos se aplicam ao setor el~trico. Em termos de ·retorno jus-

[ 
to· sobre o mercado de ativos r este ~ I imitado a 12% (nota 15). Em ter-

mos de ·outros casos· r a unidade governamental federal estabelece a po-

[ l{tica tarifiria e atrav~s do Programa Brasileiro da Gual idade e Produ­

t ividade - PBGP, estimula as empresas a ganharem o que puderem àquele 

r 
~ valor de tarifa. 
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6.3 Devido à Característica Estatal do Serviço de Utilidade Pública 

6.3.1 A di st I nção entre po I í t I ca e admi n I stração 

A ab~rtura constitucional qu~ justifica a cria~~o d~ ~mpr~sas ~statais. 

como j~ visto. d~ marg~m ao m~rcado d~ monopdlio ~statal. s~ja porqu~ a 

atividade econ5mica " ~m si. uma atividad~ d~ monopdl io. s~ja por d~-

sint~resse da iniciativa privada qu~ para a ~xplora~io da at ividad~ 

econ5mica t~m prioridad~ ass~gurada p~la Const itui~~o (Art. 170) ~, 

portanto, teria pr~f~rincia para r~c~b~r a franquia do monopdlio. D~ 

qualquer modo a condi~~o d~ monopól io ,. ~m si. um ~mp~cilho para a 

g~st~o da qualidad~. d~vido ~ ausincia d~ c~rtas impl ica~3~s qU~ um 

mercado competit Ivo imp3e ao participante para nele permanecer. A ges-

tio da qual idade tem por objet Ivo a sobrevivincia organizacional. Mas 

se ~sta j~ est~ garant ida p~la natur~za da atividad~ ~conamica. ~ntão, 

~m principio. ~la p~rd~ importincia. S~ndo o participant~ uma agincia 

~statal. maior ainda se torna o empecilho. F~rguson (nota 16) apr~s~nta 

a franquia como um dos fator~s geradores d~ monoPól io. Guando ~ssa 

franquia , conc~dida por uma instincia d~ Gov~rno (Uniio. ~stado ou mu-

nic(pio) a uma entidad~ privada. ela traz consigo assegurado o 
. , 

prlncl-

pio d~ ind~p~ndincia das ~tapas de faz~r ~ controlar. Pois quem contro-

la nio faz ~ vic~-versa. s~ndo qu~. n~ss~ caso. o Governo pod~ contro-

lar com toda propri~dad~. A ~fic~cia da a~io gov~rnam~ntal pode s~ ~s-

tabel~c~r com toda a isençio e propriedade. em funçio do grau de con-

fian~a qu~ s~ adquira com o agente privado. decorrente de sua at ividade 

produt iva. de sua conformidade ~ regulamentaçio e de sua recept ividade 

~ a~io fiscal izadora. 

Mas quando o capital da organiza~io e pJbl ico ou misto. c\ questio do 
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controle se torna mais complexa. Como as empresas do setor el~trico sio 

[ em sua grande maioria sociedades de economia mista de capital controla-

do pela Uniio ou pelos estados-membros. elas gozam de autonomia formal 

[ enquanto empresas. mas nio suficiente para a garantia de isençio nos 

controles de que necessita. Basta lembrar. por exemplo. que os dirigen-

[ tes das empresas sio pessoas de confian~a dos Governos Federal ou esta-

duais. divididos entre o dever de lealdade para com a fonte de poder 

que detim e o dever de responder aos anseios internos ~ organizaçio que 

[ dirigem. para dar curso aos seus objetivos. Tal ambigüidade surge da 

necessidade que tim as agincias do Estado de conciliar os objetivos or­

E ganizacionais com as pol{ticas macro-econamicas nacionais. Se pol{tica 

t 
e administraçio fossem coisas absolutamente distintas. tal ambigüidade 

nao ocorreria. 

E ~ preciso afirmar que a id~ia da separa,io entre pol{tica e administra­

çio nio ~ s6 uma questio de valorizar a t~cnica administrat iva pelo ex-

E purgo dos interesses pol{ticos supostamente perniciosos. H~ uma base 

teórica que sempre esteve subjacente ~ discussao a respeito dos limites 

E Entre o técnico e o pol {tico (nota 17). Na verdade. a id~ia da separa-

princ{pio da separaçao I çao entre pol{tica e administraçao remonta ao 

dos poderes dE Montesquieu (nota 18). Ao Execut ivo caberia apenas admi-

[ nistrar de acordo com o estabelecido pelo Legislativo. ficando as de­

mandas e as PEndincias ao encargo do Judici~rio. Da{ porque. entio. a 

[ pol{tica seria da competincia do Legislat Ivo e. portanto. ~ parte da 

No entanto. sabe-se que as coisas nao se passam assim. 

Ainda que atividades distintas. pol{tica e administraçio sao processos 

E concomitantes que se influenciam e interpenetram. A tal ponto na 

pr~t ica. em um estado de direito democr~t ico. nio é vedado ao Executivo 

[ elaborar leis que submete ao Congressso; assim como é comum legislado-
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[ res serem convidados a ocupar cargos execut ivos. Desse modo, pol (t ica e 

[ administra~io nio sio r de fator processos que ocorram separadamente. 

[6.3.2 As consequênclas da dlstlnçAo 

Nio obstante, em conseqUincia do fato de haver dist in~io entre a fun~io 

[POI (tica e a funçio administraçio, h~ dois tipos de funcion~rios p~bli-
cos: os eleitos e os de carreira (nota 19). 

L 
Os funcion~rios p~blicos 

de carreira constituem a genericamente denominada burocracia. Do mesmo 

[ modo como h' funcion'rios p~blicos eleitos (pol (ticos) para cargos no 

poder Executivo e no poder Legislativo, h~ tambim funcion'rios p~blicos 

[ de carreira (burocratas) em ambos os poderes. S6 que os pol (ticos sio 

mais tipificados no Poder Legislat ivo e os burocratas no poder Execut i-
[ 

VOe Considerem-se as premissas de Mosher (nota 20), segundo as quais: 

a} Decisies e comportamentos governamentais tim enorme influincia sobre 

E a sociedade; 

b) O grande volume de decisies e açies tomadas pelos governos sio de-

terminados ou pelo menos fortemente influenciados por funcion'rios 

p~blicos, a maioria dos quais de carreira, isto i, nio eleitos; 

E 
c) O tipo de decisies e a~ies tomadas por estes funcion'rios p~bl icos 

t depende de suas capacidades, orientaçies e valores; e 

d) Tais atributos dependem fortemente da formaçâo, treinamento e educa-

,io dos funcion'rios p~bl icos, bem como de suas associa~ies corren-

[ 
teso 

[ Os funcion'rios p~bl icos eleitos cumprem uma fun~io de representa~io 

dos interesse~ da popula~io que lhes confere um mandato r findo o qual 

[ tais funcion'rios sio reeleitos ou sio subst itu(dos por outros. A par-

, 
L 

- 120 -



t icipa~io nos negdcios p~bl icos por parte da popula~io se d~ de modo 

indireto, J~ que em confian~a depositada em representantes no momento 

da elei~io. Por outro lado, os critérios de seleçio dos funcionários 

p~bl icos de carreira sio menos obJet ivos que o critério de sele~ão 

eleitoral pelo qual sio escolhidos os pol {t icos. Tais critérios costu­

mam ser tacitamente aceitos com base em classe social, nome de famil ia, 

competincia, especial iza~io em certas tarefas e habilidades etc (nota 

21). 

A preocupa~io de Mosher (nota 22), que se adapta perfeitamente ~ ldgica 

aqui desenvolvida, repousa na grande capacidade que tim esses funcioná­

rios de acumular poder, pelo reconhecimento de que: 

- a grande maioria de funcionários p~bl icos é de carreira (burocratas); 

- a competincia e a especial iza~io que detim em certos dominios chave 

do conhecimento nio é compartilhada pelos funcionários p~bl icos elei­

tos (políticos)~ 

- h~ uma tendincia irreversível para a especial iza~io e para uma cres­

cente complexidade social e tecnoldgica; e de que, 

em conseqUincia, os burocratas nio sd influenciam como sio capazes de 

tomar decis~es relevantes para o povo, ainda que isto ocorra em meio 

a restri~~es, controles e press~es que variam jurisdicionalmente, te­

m~t icamente e temporalmente. 

6.3.3 Meios de superaçAo das conseqüênCias 

Emerge entio a necessidade de restabelecer mecanismos de part icipa,io 

direta junto aos funcionários p~bl icos de carreira (burocracia), de mo­

do a complementar a confian,a depositada nos funcion~rios p~bl icos 

eleitos (polít icos) através do voto, demonstrada insuficiente. O resta­

belecimento do equil {brio democr~tico depende da busca dE mecanismos 
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qUE contornEm a distor,io EngEndrada PElos funcionirios p~bl icos dE 

carreira, tal qUE os sErvi~os p~bl icos assim concEbidos E reconhecidos 

sEjam dESEmPEnhados dE modo compat iVEI com a qual idadE rEqUErida E adE­

quada ~s circunstincias. 

o dEsafio € colocado por MoshEr (nota 23) no sEnt ido dE SE sabEr 

assegurar qUE um corpo de funcionirios p~bl icos (os de carrEira), 

como 

tio 

difErEnciados dos dEmais quanto ~ dEPEndincia qUE gEram Em torno dE si, 

ajam no intEresse dE todo o povo, isto é, SEjam um instrumEnto de todo 

o povo, dE modo a aSSEgurar um gOVErno PElo povo. 

Para enfrEntar Essse desafio, Mosher (nota 24) desenvolve alguns con­

ceitos, dentre os quais ressaltam os de rEsponsabil idade E reprEsenta­

tividade qUE Campos (nota 25) interpreta de um modo ajustado aos propo···· 

sitos dE dEmonstrar CErtas 1 imita~aEs da administra~io p~bl ica brasi­

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

a) RESPONSABILIDADE 

Mosher (nota 26) segmEnta o conCEito dE rEsponsabil idade com dois SEn­

tidos qUE Campos (nota 27) percebe como opostos, mas nio necEss~riamen­

te incompat iveis: o subjetivo e o objet ivo. 

O sent ido subjet ivo da responsabil idade é também chamado pelo autor de 

upsicoldgico U
, porque diz respeito a algo que vem dE dEntro da pessoa, 

como os sentimentos dE identifica~io, lealdade ou consciincia. Cell1 t r a--

riamente, a responsabilidade ObjEt iva, também chamada de "accountabi-

1 ity", vem de fora da pessoa, como uma cobran~a exterior que suscita o 

dever de prestar contas a uma outra pessoa ou ent idade, por alguma coi-

5a ou por algum tipo de desempenho. Nas palavras dE MoshEr (nota 28), 

"Quando ocorrem falhas na condu~io das diretrizes legit imamente Elabo­

radas, alguém é Julgado irresponsivel e pode sofrer penal idades por i5-
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SOM (grifo nosso). é neste sentido que a separa~io entre pol {t ica e 

administra~ão depende da responsabil idade objet iva, quando se assume 

que o administrador levari a cabo as pol {t icas traçadas por outrem, 

gostando ou nio delas. Isto ~ indispensivel para a previsibilidade em 

qualquer organiza~io. 

Vem entio o car~ter de obriga~io embutido na id~ia de ·accountability·. 

Nas palavras de Campos (nota 29), 

·Se esta (·accountability·) nio t sentida subjetivamente (da 

pessoa para si mesma) pelo detentor da fun~io p~blica, deveri 

ser exigida 'de fora para dentro'; deveri ser compel ida pela 

possibilidade de atribui~io de pr~mios e castigos ~quele que se 

reconhece como responsivel." 

A sustenta~io desse ponto de vista ~ buscada na teoria da democracia de 

James Madison que, segundo Campos (nota 30), 

·nio confiava na responsabilidade subjetiva, nem numa identifi­

ca~io de simpat ia como meios de inibi~io da tirania." 

Mas se a responsabil idade subJet iva nio ~ suficiente, resta saber entio 

quem seria o agente gerador da ·accountability· para caracterizar o 

funcionirio p~bl ico de carreira como efet ivamente responsivel" Depois 

de indagar se este seria um cliente, ou um eleitor, ou um burocrata de 

nível mais elevado, ou um legislador, ou um tribunal, Campos (nota 31) 

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 mio de outro conceito 

de Mosher, qual seja, o dE representatividade. 

b) REPRESENTATIVIDADE 

São igualmente dois os sent idos dados por Mosher (nota 32) para o con-
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ceito de representat ividade: o at ivo e o passivo. São portadores de re­

presentatividade at iva os funcion'rios p~bl icos ocupantes de cargos 

elet ivos; e de representat ividade passiva os funcion'rios p~bl icos de 

carreira. Na interpreta~ão de Campos (nota 33) ·Enquanto os represen­

tantes at ivos tim uma representação por prazo certo. ao fim do qual são 

confirmados ou removidos pela vontade do povo manifestada nas elei~~es. 

a san~ão definitiva da remo~ão 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 a~ão social somente pode ser exercida atrav~s de organiza­

~~es e. portanto. de burocracias. e a existincia de burocracias 

~ incompat {vel com os valores democr't icos. que são os ~nicos 

que legitimam a a~ão social.· 

Deste dilema entre a incompatibilidade e a legitimidade não escapa o 

Estado moderno em sua or9aniza~ão governamental para cumprir as suas 

responsabil idades para com a sociedade. Oa{ resulta que o not~vel mon-

tante de poder que o Estado reune em suas agincias enseJa a necessidade 

da sociedade municiar-se de prote~~es contra os abusos de autoridade 

que podem normalmente ocorrer da parte de qualquer funcjon~rio. espe-

cialmente se este não est~ consciente de sua responsabil idade e não ~ 

suscetrvel de san~~es periddicas no exerc{cio de uma função p~blica. 

como ~ o caso dos funcion~rios de carreira. Assim. do mesmo modo como 

Mosher entende que um governo pelo povo fica enfraquecido sem um ·con-

trole efet Ivo e de penal idades apl ic~veis ao servi~o p~bl ico em caso de 

falhas na execuçio de diretrizes legrt imas· (nota 35). pode-se particu­

larizar o entendimento para a qual idade do servi~o de uma empresa pu­

bl ica estatal que careça do mesmo tipo de controle. 
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Neste ponto cumpre destacar o aspecto fundamental recolhido por Campos 

do texto de Mosher, que contribui de modo essencial para o apoio do que 

aqui se sustenta. é que apesar da inspira~io democr'tica em que se ba­

seia a separa~io de pol ítica e administra~ão, é falsa a premissa de que 

a administra~io. sobretudo quando p~bl ica, poderia estar isenta de po­

I ítica. Como se sabe que a burocracia desempenha um papel ativo na for­

mula~io pol (tica, nio é possível conceber que a pr'tica da ·accountabi­

lity· seja est imulada e efet ivamente desenvolvida com mecanismos pura­

mente administrativos (ou burocr't icos) de controle. As prrlprias pala­

vras de Campos (nota 36), sio suficientemente eloqüentes para caracte­

rizar uma das principais I imita~Ses de assimila~ão da gestão da quali­

dade no setor p~blico de países como o Brasil: 

·Embora necessários. os mecanismos de controle 

interno não bastam para garantir que o servi~o 

p~blico sirva à sua clientela de acordo com os 

padrões normativos do governo democrático·, 

razão pela qual emerge a questão da representatividade dos servidores 

püblicos. 

Quando a iniciativa é privada, a representat ividade do funcion~rio em­

pregado na organiza~ão é referida ao poder privado da qual ela deriva. 

Isto é, a propriedade é privada e seus funcion~rios representam os in-

teresses dos proprietirios enquanto empregados da organiza~ão. Guando 

se trata de uma empresa estatal (empresa p~bl ica ou sociedade de econo­

mia mista) a representatividade do funcion'rio aí empregado é referida 

ao poder püblico da qual a organiza~ão também deriva. A difE:.'ren~a é 

que, enquanto no primeiro caso a fonte de poder é encontrada finalmente 

nos detentores da propriedade privada, no caso da empresa püblica de 

capital majorit~riamente Estatal o poder nio se encerra em seus diri-
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gentes. Pois estes sio meramente prepostos da fonte original do poder 

p~blico, qual seja o que se estabelece no ParágrafO único do Art. 19 da 

Constitui~io da Rep~bl ica Federat iva do Brasil, a saber: 

"Todo poder emana do povo, que o exerce por 

meio de representantes eleitos, ou direta-

mente, nos termos desta Constitui~io." 

Assim é que, se for relegada a seus pr6prios controles que Campos 

classifica como "monocráticos" - a organiza~io governamental (qualquer 

ag~ncia estatal) acaba pecando por nio se dotar dos mecanismos preven-

t ivos de abuso do poder extraordinário deixado ao alcance de seus fun-

cion~rios de carreira. As conseqU~ncias sio por demais conhecidas, pelo 

que ~ dispensável enveredar por considera~3es a esse respeito. 

Uma responsabil idade obJet iva concebida apenas na rela~io dos funcion~-

rios p~bl icos de carreira com seus superiores hierárquicos dá lugar ao 

que Campos designa por "accountability" ascendente que, apesar de ser 

indiscutivelmente uma responsabil idade cobrada, ela ainda e parcial, 

dado que a fonte de poder nio estaria diretamente presente, mas sim su-

postamente representada pelos superiores hierárquicos. A insuficiincia 

decorre das distor~3es dos objet ivos de, ao invés dp servir ao p~bl ico, 

servir a si mesmo, ou a interesses local izados apenas na organizaçio. 

Se a responsabilidade, ainda que obJEt iva, se refErir apenas a superio-

res hierárquicos dos quais os funcionários de carreira dependem para 

progredir na pr6pria carreira, tais interesses configuram-se como mera-

mente pessoais, nio havendo, como Campos (nota 37) bem argumenta, "ga-

rant ia de que o mais eficiente, mais honesto e mais obediente dos ser-

vidores p~bl icos tenha a visio n{t ida e adequada do p~bl ico a que deVE 

. " servir. 

~ ainda a mesma autora quem observa que os mecanismos dE controle buro-

- 126 -



cr~tico, por melhor qUE sejam os sistemas de 

bem como de aval ia~io de desempenho, por melhor que seja a clara defi­

ni~io de autoridades e responsabil idades, nio conseguiria elES mais do 

qUE melhorar a eficiência e fazer prevalecer as regras de honest idade E 

boa conduta, o que certamente ~ pouco para a garantia dos direitos in­

dividuais e colet ivos contra os abusos do poder, ou para a eficácia na 

promo~io da just i~a social e pol {t ica. Economia de recursos p~bl icos, 

eficiência e honest idade sio requisitos de deSEmpenho que merecem muita 

aten~io, mas nio h~ d~vida de que 

Hh~ outros padr3es de desempenho que merecem 

considera~io: qual idade dos servi~os; maneira 

como tais servi~os sio prestados; justi~a na 

distribui~io dos benefícios, como tamb~m na 

distribui~io dos custos econ5micos. sociais e 

políticos dos servi~os e bens produzidos; 

grau de adequa~io dos resultados dos progra­

mas ~s necesidades das clientelas." (nota 38, 

grifo nosso) 

Tais padr3es de desempenho nao sio funçio de uma Haccountabil ityH as-

cendente. pois nio sio garant idos por controles burocrát icos. O comple-

mento indispens~vel para que a responsabil idade objet iva possa se con-

verter em resultados concretos na qual idade dos servi~os prestados, E o 

de uma Haccountabil ityH descendente. Mesmo porque, caso contr~rio, nio 

estaria assegurado o princípio de isençio, indispens~vel ao exercício 

do controle. até porque, sem elE, nio se chega ao auto-controlE (nota 

39). Como as sociedades de economia mista estio na Esfera do Poder Exe-

cutivo, elas devem prestar contas regularmente de seus atos a instân-

eias de poder qUE Emanem do povo, seja indiretamente atrav~s do Poder 
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Legislat ivo, seja diretamente respondendo ~s cobran,as da sociedade ma-

nifestadas através de seus movimentos e de suas inst itui~~es 

independentes do Estado. 

A expansio das at ividades governamentais com influincias ou 

livres € 

interven-

~~es crescentes na vida dos cidadios, exige a correspondente expansio 

das fronteiras institucionais em que se exerce ° controle, 

torna um desafio permanente para a sociedade. 

Disto decorre que, como sal ienta Campos (nota 40), 

o que se 

U o exercício da 'accountability' é determinado pela qualidade 

das rela~~es entre governo e cidadio, entre burocracia e cl ien-

telas. O comportamento (respons~vel ou nio-respons~vel) dos 

servidores p~bl icos é conseqUincia das at itude5 e comportamen­

tos das próprias cl ientelas. u 

Como tais at itudes e comportamentos sio fun,io do exercício da cidada­

nia que, por sua vez, depende das condi~ges de acesso a bens e servi,os 

essenciais dentre os quais se destaca a energia elétrica como presta~io 

de um servi~o p~bl ico, de car~ter monopol ista e de propriedade estatal, 

cumpre agora atentar para certas possibil idades que o setor 

de modo favor~vel para a adoçio de uma gestio da qual idade, 

ci~vei5 benefícios para o setor p~bl ico em geral. 
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N o TAS 

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

2 -·A alta prioridade atribuída ao setor (el~trico) e a relativa fa­

cil idade de capta~~o de recursos condicionaram o seu planejamento. 

direcionando-o para o atendimento integral da demanda prevista. 

sem aten~~o ~s possibilidades de in~luir sobre o mercado e ade­

qu~-lo ~s conveniências do Pais. 

A preocupa~~o com a satisfa~~o plena do mercado conduziu. ainda. 

ao estabelecimento de níveis elevados de garantia de suprimento. 

com o dimensionamento do sistema. de modo a assegurar um risco pe­

queno de d~ficit de energia el~trica. mesmo nas condi~5es mais ad­

versas." Cf. Bhering. M. - Setor de energia el€trica no Brasil, 

Revista de Servi~o P~bl ico, 

1985, p.153. 

Ano 43, 

3 - Zimmerman & Enell, Opa cit, p.33.4. 

4 - Idem, p.33.7. 

Vol.114, N~mero Especial, 

5 - A esse respeito, ver Hirschman, A. - Saída, Voz e Lealdade, part i­

cularmente o capítulo III. de onde se podem extrair os seguintes 

trechos: 

"Guando a op~io de saída nio est~ ao alcance, a op~io de voz € a 

~nica maneira de reagir que têm os membros e cl ientes insat isfei-

tos. é o que acontece nas organiza~~es sociais b~sicas, como fa-

míl ia. o Estado, ou a Igreja. Na es~era econBmica, a id€ia te6ri-

ca de monop6lio puro refletiria uma situa~io sem saída, mas uma 

mistura de elementos monopol íst icos e competit ivos, característica 

~ maior parte das situaç5es de mercado, torna possível observar a 

op~io de voz em intera~io com a op~io de saída." (p"42) 
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· . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Dessa forma, o volume da voz aumentaria conforme diminuissem as 

oportunidades de sarda, at~ o ponto onde, a sarda completamente 

impraticável, cabe à voz toda a responsabil idade de alertar a di­

re~ão sobre suas falhas'. (p.43) 

6 - Cf. Feigenbaum, op.cit, p.17. 

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

8 - Cf. Ishikawa, K. op.cit, p.118. 

9 - Campos, V.F. op.cit, p.27. 

10 - Acresce que a vizinhan~a pode ser toda a sociedade, em fun~ão da 

magnitude dos reflexos econ3micos produzidos como 'externalidades' 

que oneram o Governo, por conseguinte, gerando reflexos tamb~m po-

1 (t icos. Mais desafiadora, portanto se torna a gestão da qual ida­

de, quando a empresa i estatal, corno i o caso da grande maioria 

das empresas de energia elitrica no Brasil. 

11 - Op.cit, p.104 (ver nota 7, capo 4). 

12 - Trata-se do ciclo de Deming (W.Edwards Deming), cujas letras PDCA 

significam, respectivamente, ·PLAN·, ·00·, ·CHECK· 

Ishikawa, op.cit, P. 17 e 59. 

13 - Op.cit, p.317. 

14 - Ferguson, op.cit, p.317. 

e ·ACT·. Ver 

15 Lei nQ 5.655, de 20 de maio de 1971. Art. 1Q - A remunera~io legal 

do investimento, a ser computada no custo do servi~o das conces-

sionárias de servi~os p~bl icos de energia elitrica, será de 10i:: 

(dez por cento) a 12i:: (doze por cento), a critério do poder conce­

dente. 

16 - Op.cit, p.317. 

17 - A esse respeito ver Weber. M. em O ticnico e o pol rt ico; E Lind-
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blom, C. Em O prOCESSO de decisão política, especialmentE a pri-

meira parte ·Informa~ão e an~lise no processo de decisão políti-

c a· • 

1.8 - • a questão qUE se coloca, para Montesquieu, ~ a necessidade de 

um corpo legislat ivo para ~azer as leis e para f~isca]izar a sua 

e,vecu~ão, e não para tomar qualquer 'decisão ativa, coisa que ele 

não faria bem'. Assim, não caberia nem ao povo nem aos seus repre-

sentantEs o Poder Execut ivo." Benevides, M.V. de M. - A Cidadania 

Ativa, 1991, p.51. 

1.9 - O direito administrat ivo brasileiro não considEra o agente pol(ti-

co - uma das categorias do ginero agente p~bl ico - como um funcio-

n~rio p~bl ico, na medida em que eles ·atuam com ?lena 1 i berdadE 

funcional, desempenhando suas atribui~~es com prerrogativas E res-

?onsabil idades prdprias, estabelecidas na Const ituiçâo e em leis 

especiais·, n~o se sujeitando ao regime jur(dico ~nico estabeleci-

~~ pela Carta Magna de 88. Ver Hely LOPES Meirelles, Direito Admi-

n istl~at ivo Brasileiro, 7'") P • I t:. •• (grifo do original) 

De qualquer forma, para efeito do raciocínio qUE se quer desenvol-

ver no texto, h~ uma perfeita coerência ~m SE rEconheCEr que ambos 

os tipos de funcion~rios trocam o seu trabalho por uma rEmunera;ão 

paga pelo Estado, passando a depender dEstE EconomicamEnte Enquan-

to durar o trabalho, não importando qual SEJa a rEla~âo desse tra-

balho mant ida com o Estado. 

Mosher, F - 8emocracy and Publ ic ServicE, 0. 0 .~ 
•• 1 ... L u 

p l..íb 1 i c o, 

seja da administração clll~Eta, seja da indirEta, SE f,:\z, ob r i 9 a t 0··-

riamentE, por MEio de concurso p~bl ico de provas ou de provas E 

t {t 111 os. 
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/I para o ingresso em cargo isolado ou no cargo inicial da 

carreira, nas entidades estatais. suas autarquias, suas 

fundaç~es p~bl icas e suas paraestatais. o concurso é o 

meio técnico posto ~ disposi~io da Administra~io P~bl ica 

para obter-se moral idade, eficiincia e aperfeiçoamento do 

s€rvi~o p~blico e. ao mesmo tempo. propiciar igual oportu-

nidade a todos os interessados que atendam aos requisitos 

da lei. consoante determina o Art. 37, lI, da CF. Pelo 

concurso afastam-se. pois. os ineptos, os apaniguados, que 

costumam abarrotar as repart i~~es, num espet~culo degra-

dante de protecionismo e falta de escr~pulos de pol rticos 

que se al~am e se mantém no poder leiloando empregos p~-

blicos". Cf. Hely Lopes Meirelles, op.cit, p.P. 374-5. 

A pr~t ica r todavia. tem sido bem outra. Tanto assim que o legis.--

lador procurou prevenir contra tais abusos, conforme foram demons-

trados por Mart ins em 4.3.4 (a). A constata~io de Mosher, no en-

tanto, refor~a a tendincia a uma prit ica nio condizente com os ya-

lores democr~t icos, sendo importante observar que a consideraçâo 

sobre essa tendência de aceita~io a crit~rios de classe social no-

me de fam{l ia, competência, especial izaçio etc, para a admissâo ao 

setor p~bl ico, parte de um autor do chamado Primeiro Mundo. 

22,- Idem, p.3u 

23 - Idem, p.4. 

24 -- Idem, p.p.7-14. 

Campos, A.M. - IIAccountabil ity: quando poderemos traduzi-la para o 

português ~II, in: ReYista de Administra~io P~blica, fev/abr. i 990,. 

p • p • ~10-·50. 

26 - Mosher. op.cit, p.7. 
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27 - Campos, A.M. op.cit, p.33. 

28 - Mosher, op.cit, p.7. 

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

30 - Ibidem. 

31 - Ibidem. 

32 - Mosher, op.cit, p.10. 

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

34 - Crozier, M. - O FenSmeno Burocr~tico, 1981, p.259. 

35 - Campos, A.H. op.cit, p.33. 

36 - Idem, p.34. 

37 - Ibidem. 

38 - Ibidem. 

39 - Neste ponto torna-se oportuno tra~ar um paralelo com o conceito 

que Vicente Falconi Campos (op.cit. p.p.84.5) denomina de ·desdo-

bramento da fun~~o qual idade' em sua tradu~~o do termo original 

·quality function deployment·. Do mesmo modo que ~ diffcil ·tra-

duzir' para o projeto do produto valores tais como 'carro confor-

t~vel·, 'cimara fotogr~fica fieil de usar·, roupa fresca', 'cane-

ta macia' etc, de modo a garantir a satisfa~~o total do consumi-

dor, é ainda mais dif{cil - e por isso mesmo o emPEnho deve ser 

redobrado - "traduzir" para o planejamento da presta~io dos servi-

ços, valores tais como "bom atEndimento", "prestEza nas informa-

çaes", "pre~o justo·, "apoio ~ comunidade" etc, que garantam 

igualmentE a sat isfaçio do consumidor nio apenas visto como deman­

dante da qual idade em mercadorias, mas tamb~m em seu bem-estar so­

cial. é atrav~s de uma ·accountabil ity descendente" qUE o ·desdo­

bramento da fun~io qual idade" pode alcan~ar o setor p~bl ico de mo­

do a assegurar para o p~bl ico a qual idade de seus s€rviços. 

- 133 -



40 - Campos. Ana Maria. op.cit. p.35. 
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VI I. POSSIBILIDADES 

7.1 Devido à condição de ser um serviço (mais do que um bem) 

Embora sejam poucas, nem só de limita~ies para a qualidade dos servi~os 

marcam-se as diferen~as entre a produ~io destes e a produ~io de bens. 

As vantagens em favor dos primeiros, restringem-se às característ icas 

de que as vendas sio diretas e os contatos com os usu~rios sio tamb~m 

diretos, o que se passa a enunciar ainda com base em Zimmerman & Enell 

(nota 1), tal como foi feito em 6.1.: 

a) vendas diretas - o fato de a empresa se ver obrigada a produzir e 

comercializar aumenta a sua responsabilidade pela qualidade, mas a 

el imina~io de intermedi~rios pode ser um benefício para o custo fi­

nal, estimulando as vendas. Na explora~io da at ividade produt iva de 

presta~io de servi~os de energia el~trica, que compreende as fases 

de gera~io, transmissio e distribui~io, esta ~lt ima costuma ser a 

mais rent~vel (nota 2) e pode ser um estímulo à produt ividade global 

da empresa ou do setor. Acresce que é pela distribui~io que, em ge­

ral, se estabelecem os contatos com os consumidores. 

b) contatos diretos com os usu~rios - a circunstincia abre uma ótima 

oportunidade de retroal imenta~io de informa~~es imediatas para os 

ajustes de adequa~io ao uso. Para essa final idade uma empresa de 

servi~os tem meios mais f~ceis do que a ind~stria, a qual precisa 

recorrer a estudos especiais para assegurar um 'feedback" adequado. 

As agincias das concession~rias de energia el~trica, os encarregados 
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das leituras dos medidores de quilowatthora, assim como as Uturmas 

de emergência" const ituem-se em um excelente meio potencial de medi­

çio da qualidade na prestaçio dos serviços de eletricidade. 

7.2 Devido a ser um serviço de utilidade pública (monopólio) 

7.2.1 Configuração teórica e realidade 

Em sua discussio a respeito de Usa{daU e "VOZ U como tipos de comporta­

mento social respect ivamente correlacionados ~ economia e ~ política, 

Hirschman (nota 3) considera-as como categorias contrastantes 7 mas nio 

mutuamente exclusivas. Saída i a atitude tomada pelo cliente de uma 

empresa que 7 estando insat isfeito com o seu produto, o troca pelo de 

Nesse caso ElE usa o mercado (economia) para a defEsa 

do seu interesse. ~ uma at itude impessoal e indireta quanto aos efei-

tos que ela possa provocar na recuperaçio da organizaçio. Voz é o 

oposto da sarda enquanto manifesta,50 (política) descontentamento 

pessoal e de efeito direto no propósito de recuperaçio da organizaçio. 

F intuit ivo qUE a saída E uma at itude de ocorrência mais prov~vel em 

mercado de concorrincia E a voz Em mercado de monc)p Ó 'I i o. Sabendo-se. 

Entretanto que tais 5ituaç~es de mercado sio ideais, Hir5chman (nota 4) 

considera duas situaçges de monopdlio: uma fechada, o monopólio sem sa­

{da; E outra mais aberta onde alguma concorrência favoreCE a saída para 

uma organizaçio rival. Segundo Hirschman (nota 5) esta é uma forma im-

portante de pressionar uma organizaçio de tendência monopol ista contra 

os interesses da sociedade. mas Esta ameaça dEixa de exist ir se nio ha 

rival, "de forma que a voz ~ dificultada nio 56 quando h~ possibilidade 

dE saída, mas também. embora dE maneira dist inta, quando nio existe tal 

p05sibil idad~<. 
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Pond~ra o autor (nota 6) qu~, todavia. 

·pod~-s~ p~nsar ~m probabilidad~s: consid~rando-s~ a ~strutura 

~ a man~ira d~ r~agir das organiza~i~s d~ uma dada soci~dad~ ~ 

a disposi~io g~ral d~ for~ar int~r~ss~s dos indivíduos ~ gru­

pos. ~ prov~v~l qu~ ~m um ou outro caso particular. a voz s~ja 

d~ maior ~ficiincia, quando os cl i~nt~s ou m~mbros nio t~m ou­

tra alt~rnativa, do qu~ quando el~s tim ac~sso a uma saída li­

mitada.· 

Est~ par~c~ s~r o caso das ~mpr~sas do s~tor ~l~trico, ond~ tanto os 

cl ientes como os s~us membros praticamente nio tim ·saída·. Aos pri-

m~iros por qu~ nio lhes ~ dado ~scolh~r a concession~ria d~ onde consu­

mirio a sua ~nergia ~l~trica. a nio s~r que mud~m de Estado-m~mbro da 

f~d~raçio; os ~ltimos porque o n{v~l d~ exigincia t~cnolrigica ~sp~c{fi­

ca do s~tor el~trico obrigou ~ Lei d~ criaçio da Eletrobr~s (nota 7) a 

incluir um artigo (nota B) comprom~t~ndo a ~mpresa no des~nvolvimento 

do s~u p~ssoal com capacitaçio ~ tr~inamento adequados. s~ja diretam~n-

t~ ou atrav~s do apoio a institui~i~s d~ ~nsino ~xistent~s. Isto ~ 

Justificado (nota 9) ~m vista da n~c~ssidad~ dE ·determinados tipos 

profissionais caract~r{sticos das empresas de ~n~rgia elitrica qu~ nio 

s~ ~ncontram dispon{v~is no mercado d~ trabalho. ~ cuja demanda at inge 

a nív~is tio ~l~vados qU~ Justificam t~cnica ~ economicamente o s~u 

tr~inamento ~m instala~i~s ~sp~cialm~nt~ montadas para ~ss~ fim ~m cada 

uma das ~mpr~sas do s~tor·. Acr~sc~nte-se ainda qu~ (nota 10) ·as ca-

racter{sticas p~cul iar~s do s~rvi~o d~ ~n~rgia el~trica acarretam. ~s 

empresas do setor, a exist&ncia ~m seus quadros, de alguns postos de 

trabalho quase que exclusivistas. o qUE deI imita enorm~m.nte a oferta 

de profissionais que preencham os requisitos funcionais *xigidos·. 

Estando assim quase f~chados tanto o m~rcado do produto como o de tra-
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balho, a voz ti: dificultada, não por haver sa(da fácil como alternativa 

para cl ientes e membros, mas sim pela indiferen,a que ela pode gerar na 

alta administra,ão no sentido de fazi-Ia movimentar-se na busca de me-

lhor qualidade nos servi~os prestados. Mesmo assim, acredita Hirschman 

(nota 11) que a voz ti: mais eficaz em um monopól io prat icamente sem sa(­

da - como o da Eletrobr~s demonstra ser - do qUE no caso de haver algu-

ma alternat iva vi~vel de sarda. Acrescenta o autor qUE (nota 12), ha-

vendo que escolher entre atacar um entre dois males: o do abuso econ8-

mico t(pico dos monoPól ios tradicionais, ou o da debil idade organiza­

cional decorrente da sarda dos membros e cl ientes mais alertas e cons­

cientes da qual idade, pode ser preferível combater este ~lt imo. 

Ora, o setor eli:trico brasileiro atua em um mercado de monopól io natu-

ral, razio pela qual, como j~ foi visto, não deve haver intEresse por 

combatE-lo em razão dessa circunstincia, como SE o ~nico problema fosse 

o abuso do poder econ5mico. Pelo contr~rio, sendo um serviço de utili-

dade p~bl ica e não sendo toler~vel abusar dele, explorando consumido-

res, maximizando lucros ou restringindo a produção, a preocupação se 

volta para o que Hirschman (nota 13) denomina de:' monOPólio 

íJ e 1 c\ sua i n c I i na, a o a i n E' f i c i i n c i a, d e c 1 í n i o (;:, r e I a:-: a m e n to. 

so, é ainda Hirschman (nota 14) quem sustenta, 

indolentE.' 

Neste ca-

·0 monopolista EstabElece um prE~O alto não para conseguir su-

PEr-lucros, mas porqUE não consegue manter seus custos baixos; 

ou então, deixa que a qualidade do servi,o ou p~oduto que vendE 

entre em dEtErioração, sem com isto ganhar qUalqUEr vantagem·. 

Essa referência teórica i: da argumentação dE Hirschman (nota 15) sobr(~ 

como a concorrência con~orta o monopól io, a qual E ilustrada aqui com 

as suas próprias palavras (nota 16). 
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·Estes monopól ios indolentes que veem na concorrincia um alívio 

para cr(ticas e tensies s~o freqUentemente encontrados. na es­

fera econBmica. quando o poder de monopól io ~ local e quando a 

'mobil idade' difere em grande escala de um grupo a outro de 

cl ientes locais. Se os clientes móveis s~o os mais sensíveis ~ 

qual idade. como ~ prov~vel que sejam. sua sarda. provocada pelo 

baixo desempenho do monopolista local. permite a cont inua~~o da 

confort~vel mediocridade que a causou. Isto se aplica •••• aos 

prec~rios servi~os el~tricos dos pa(ses em desenvolvimento. cu­

jos clientes mais exigentes. a certa altura. n~o suportam as 

crises periódicas e decidem mudar-se ou 

gerador de energia. 

instalar seu próprio 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Nesse monopólio indolente. os detentores do poder podem. inclu­

sive. ter interesse em criar algumas oportunidades limitadas de 

saída para aqueles cuja voz pudesse ser incBmoda. AqlJ i est ~ um 

bom exemplo da diferen,a entre o monopólio maximizador de lucro 

e o monop6lio inerte: o primeiro. se lhe fosse possível. esta-

beleceria um pre,o discriminat6rio. de forma a extrair o m~ximo 

de renda de seus cl ientes mais exigentes. enquanto o monoPól io 

indolente preferiria estabelecer pre,os que jogassem fora do 

mercado esses cl ientes. para nia tEr que se esfor;ar por um 

Isso porque os cl ientes mais exigentes n~o s6 

estio dispostos a pagar pre~os altos, como tamb~m a reclamar e 

exigir mais no caso de decl{nio do padr~o de qualidade· 

do original). 

(grifo 

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

nais existentes no Brasil tornam a real idade do setor elétrico favor~-
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vel ~ disseMina~~o do Monop6l io indolente, podendo propiciar notadaMen-

te a Migra~~o dos clientes-empregados de UMa empresa para outra do se-

tor, ou mesmo, eM ~ltiMO caso, para fora dele. 

COMO j~ se viu, na gestio da qualidade o conceito de qual idade nio se 

liMita a sat isfazer a necessidade dos consumidores. Mas tamb~M - recor-

rendo ~s categorias de Campos (nota 17) - as dos empregados, acionistas 

e vizinhos. Destes tris ~ltimos grupos, destacam-se os empregados como 

os Mais importantes agentes promotores da qual idade, j~ que o compro-

misso por UMa gest~o da qualidade ~ de todos os integrantes da organi-

za~io, ainda que a responsabil idade seja, em ~lt ima instlncia. da sua 

alta administra~io. J~ foi visto tamb~m que seM a part ic1pa~~0 e o efe-

t ivo envolvimento de todo o corpo funcional no empreendimento. nio se 

pode esperar qualidade na produ~io. Torna-se entio impreScind{vel que a 

alta administra,io. com a responsabilidade que tem, estabeleça boas re-

la~ies com seus funcion~rios, bem como condiçies f{sicas e materiais 

prop{cias ao desenvolvimento do trabalho e dos trabalhadores de todos 

os n{veis. 

A real idade que se focalizar~ para ilustrar a teoria de Hirschman ~ a 

do setor el~trico brasileiro, maJorit~riamente estatal, com fatos vivi-

dos na Eletrobr~s, a empresa "holding" do setor" Todavia, o que importa 

real;ar neste ponto nio decorre do aspecto estatal do setor - o que se-

r~ visto em 7.3 - Mas sim de sua condiçio monopol ista e indolente, se-

gundo o conceito de Hirschman. 

No setor el~trico h~ nio somente as altas gerências que cada uma das 

eMpresas tem de per si, como h~ ainda a alta gerênCia da Eletrobr~s, 

empresa "holding" que, nio sendo pura (nota 18), traz consigo a respon-

sabil idade por um desempenho exemplar no que concerne a essa questio" O 

fato de haver uma "holding" no setor é UMa grande possibilidade de 
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perimenta~~o da gest~o da qual idade, visto que ela pode estabelecer 

pr~t icas no limitado ~mbito da gestio de pessoal que, servindo de exem­

plo para as empresas controladas e coligadas, efet ive a gestio empresa-

rial do grupo pela realiza~io da enorme eficiência potencial contida 

nas organiza~ies do setor el~trico. Nio ~ por outra raz~o que uma das 

quatro diretorias da Eletrobr~s seja, a propdsito, a Diretoria de Ges­

t~o Empresarial (nota 19). 

Numa sociedade civil pouco articulada como a brasileira. sio poucas as 

institui~ies autBnomas com que se possa contar para a ge$ta~~o de uma 

·accountabil ity descendente· da burocracia, que propicie o exerc{cio de 

seu controle. Mas o fato de serem os empregados tamb~m inevit~veis con­

sumidores do bem produzido, os torna mais sens{veis ao aSpecto p~bl ico 

(indivis{vel) da energia el~trica, o que pode facil itar a introdu~~o de 

um novo mecanismo de controle na qual idade do servi~o prestado, ainda 

que tal controle venha impregnado de um forte - mas natutal - vi~s cor­

porativo, como ~ o caso das asssocia~ies de empregados que come~aram a 

surgir nas empresas estatais desde a virada da d~cada de 70. O relato 

que se segue ~ fruto de experiências que servem para ilustrar essa pos­

sibilidade. 

7.2.2 Os fatos 

a) Em Junho de 1985 a Associa~io dos Empregados da Eletrobr~s (nota 20) 

divulgou uma pesquisa de opiniio levada a efeito junto aos funcion~­

rios, por dois consultores contratados, em novembro do ano anterior. 

O objetivo fundamental da pesquisa era o de captar Junto aos empre­

gados em geral os seus desejos e tendências, de modo a avaliar nio 

s6 o desempenho da Associa~io, mas tamb~m para planejar melhor suas 

a~~es futuras. 
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Na apl ica~io da pesquisa nio houve dist in~io entre os ~mpregados fil ia­

dos ~ Associa~io ou aos sindicatos cuja a,io na empres~ a primeira vi­

sava coordenar. A nota expl icativa introdutória da referida publicaçio 

(nota 21) esclarece que, em conseqUincia da indiscriminaçio, a popula-

~io pesquisada sofreu um desvio em favor dos associados (94,0% contra 

80,4% reais) e dos sindical izados (72,7% contra 60.0% reais). o viés 

decorreu do fato de que apenas 50% do total de question~rios aplicados 

a todo o universo foram respondidos e anal isados. 

Procurando invest igar um pouco além do conhecimento de opini~es sobre o 

desempenho e o papel da Associa,io a pesquisa destaca particularmente o 

que. na introdu~io ao texto (nota 22). assinala-se como "um levantamen­

to inicial da percep,ia e expectat iva do empregado no campo das rela­

~~es de trabalho, de modo a captar aspectos relativos ao dia-a-dia na 

empresa", o que. no sumiria consta do capitulo V - Rela~~es e Condi~~es 

de Trabalho 

Uma primeira conclusio - que nio chega a espantar tendo em vista o que 

se conhece em geral a respeito das rela~~es de trabalho no Brasil - le­

va um refor,o a "hipótese de que os problemas do dia-a-dia no trabalho 

parecem ser tio mais sentidos quanto mais o empregado se situe nos es-

cal~es inferiores da Empresa." (nota 23). Com efeito, chamou logo a 

atençio Q fato de que 20% dos respondentes deixou de atender ao ~lt imo 

quesito formulado para sondar a respeito das rela~~es de trabalho. Sen-

do a questio const ituida de 14 itens (problemas) 

exigiriam maior esfor,o de resposta do pesquisado. o qual, além disso. 

permanecia an3nimo na pesquisa. é de se concluir que nio se just ifica­

ria um nivel tio alto de absten,io. Todavia apurou-se uma taxa média de 

3 ítens respondidos por passoa y média essa em torno da qual destacam-

SE. de um lado. o "pessoal de apoio. nio apenas pelo maior n~mero dE 
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respostas (3,6 por empregado), mas principalmente porque todos os pro-

blemas sugeridos foram considerados relevantes e. de outro lado. os 

ocupantes de cargo de chefia pela mais baixa m~dia de prOblemas assina-

lados (1.9 por pessoa) e tamb~m por concentrar a mais alta taxa de abs-

ten~ão (38,1%). 

Em termos gerais. os resultados obt idos para o terna em questão são 

constantes do quadro a seguir (nota 24): 

Pondera,ão nas respostas: prOPor,ão de respostas quanto aos problelas indicados, no tetal 
da pOPula,ão pesquisada. 

Problelas indicados X 

Falta de consulta aos tlPrrgados para decidir sobre assuntos de seu interesse ••••• 52,' 
Falta de inforll,io sobre as atribui,ões do seu cargo e/ou sobre as finalidades 
de seu trabalho ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 31,9 
Falta de liberdade na defini,io e eXfCu,io de seu trabalho •••••••••••••••••••••••• 25,0 
Excesso de autoritarislO por parte dos SuPeriores ••••••••••••••••••••••••••••••••• 22,8 
LUlinosidade insuficiente no local de trabalho •••••••••••••••••••••••••••••••••••• 16,5 
ESPi'O físico insuficiente •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 16,4 
Excessivo controle dos horários de trabalho ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 15,3 
Excesso de ruído no local de trabalho ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 15,3 
RitlOS de trabalho fatigantes ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 13,5 
Risco de danos i saúde •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 12,1 
Obriga,io de trabalhar fora dos dias úteis ou das horas de expediente norlal •••••• 6,3 
Outros problflis •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 6,3 
Risco de acidente no trabalho ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 4,7 
Kás condi,irs lIbientais de trabalho <nio citadas anteriorlente) •••••••••••••••••• 4,1 

Fonte: 8alan,0 e Perspectivas. Associa,io dos EIPregados da Eletrobrás, p.36. 

Observa-se dos (tens do quadro que os quatro primeiros são relat ivos ao 

trabalho e ~s rela~3€s de trabalho, enquanto que os demais itens dizem 

respeito ~s condi~3es de trabalho. Um item a parte foi dest inado ~ 1 i-

vre manifesta~ão do respondente para "outros problemas". 

Em acr~scimo aos dados do quadro acima, o tExto rEgistra (nota 25) al-

guns coment~rios de grande relevincia. como os que se passa a reprodu-

zir, em primeiro lugar para o "trabalho E suas rela~3es de podEr" (A) 

e, em seguida. para as "condiç3Es de trabalho" (8)" 
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A - Trabalho € R€la~õ€s d€ Pod€r 

1) A ·falta d€ consulta aos €mpregados para decidir sobr€ assuntos de 

seu int€r€ss€· não foi apenas o d€ maior incidência de respostas, 

mas foi tamb~m ·0 mais indicado por trabalhadores de todos os cargos 

€ d€partamentos·. Por outro lado, €m todas as respostas ao qu€sito 

em ab€rto ·outros problemas· havia algum tipo de manif€sta~io utili-

zando €xpr€ssões tais como: ·falta d€ consulta, d€ informa~ão, de 

1 iberdade·, ou ainda, ·excesso de autoritarismo·. O tra~o comum das 

respostas ~ d€ uma queixa nas r€la~ões de poder que se mostram insa­

tisfatdrias, rev€lando um ·questionamento a uma organiza~ão do tra­

balho qU€ s€ const itui como um obsticulo ~ autonomia e ~ 1 ivr€ par­

ticipaçio dos €mpregados.· (nota 26). Além destas, €ncontram-s€ tam­

b~m as s€guintes manifesta~õ€s rel€vantes (nota 27): ·€strutura oP€­

racional inadequada, falta de colabora~io entre departamentos, de-

sint€ress€ da alta administra~ão quanto aos empregados, 

P€rsonalidad€', 'panelinhas' €tc.· 

B - Condi~õ€s d€ Trabalho 

'culto ~ 

Assinalam os autores da p€squisa qU€ €nquanto r€la~õ€s sociais, o pri­

m€iro grupo d€ questões €ra realçado por todos os estratos profissio­

nais da €mpr€sa; no que tange ~s condições d€ trabalho a anilise dos 

outros focos d€ problema revela uma incidência desigual d€ qu€ixas, va­

riando conform€ s€ja o cargo ocupado ou o departam€nto de orig€m. D€ 

fato, as qu€ixas quanto ~ Jornada e ritmos d€ trabalho exc€ssivo con-

trol€ dos horirios de €ntrada € saída, ambient€ físico (luminosidad€, 

espa~o, ru{do €tc), b€m como segurança no trabalho € obrigatori€dad€ de 

trabalhar fora dos dias ~teis, sio apontados essencialmente por técni-
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cos de n{vel m~dio empregados nos servi~os de apoio. Antes. por~m. de 

apresentar os resultados. cabe abrir um par~ntesis para sal ientar algo 

que parece dbvio p mas nem sempre levado na devida considera~~o. 

O problema de condi~ies de trabalho p embora apresentados numa freqij~n­

cia inferior ~s do grupo A. n~o s~o menos importantes e confirmam o que 

at~ ent~o n~o se sabia quando da experi~ncia de Hawthorne. da qual sur­

giu a chamada ·Escola Humanista· da teoria da administra;~o. Na verda­

de. essa corrente nasce de uma frustra~~op na medida em que a hipdtese 

estudada na experi~ncia n~o se confirmou. Preocupado com o crescente 

n{vel de insatisfa~~o dos trabalhadores para com as condi~ies de traba­

lho impostas no sistema taylorista de organiza~~o do trabalho. um grupo 

de especialistas da Western Electric. situada em Hawthorne. estado de 

Nova York. resolveu verificar a influ~ncia das condi~ies de trabalho 

sobre a efici~ncia dos trabalhadores, acreditando que esta n~o seria 

tanto uma quest~o de tempos e movimentos meticulosamente concebidos e 

coordenados segundo o m~todo da ·administra~~o cient (fica·. Supunham os 

especialistas que a desmotiva,~o e a inefici~ncia presentes no meio fa-

bril eram uma fun~~o das condi,ies de trabalho e. para tanto. formaram 

dois grupos de oper~rias montadoras de rel~s telef3nico$, passando a 

observa-las durante v~rios anos no desempenho do seu trabalho. Por in­

tegrarem uma equipe experimental os dois grupos de oper~rias recebiam 

naturalmente um tratamento dist into das demais. por parte dos respons~­

veis pela pesquisa. 

Em um dos grupos as oper~rias eram mantidas nas condi~ie$ habituais de 

trabalho. No outro. o chamado grupo de teste. as oper~rias eram subme­

tidas a varia~aes de alguns fatores de influ~ncia das co~diç~es de tra-

balho. tais como ilumina,io. ruído e temperatura. O resultado foi sur-

preendente porque o desempenho do grupo de teste melhorava quando as 
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condi~ies pioravam, mesmo quando a n{yeis inferiores ao do grupo para­

digma. Mais ainda, este ~lt imo apresentava um desempenhO t~o bom quan­

to aquele apresentado pelas oper~rias do grupo de teste sob condi~ies 

de trabalho melhores do que as suas, destacando-se igual~ente do res-

tante das trabalhadoras da f~brica. Concluiu-se ent~o qu~ a ineficiên-

cia n~o poderia ser atribu{da t~o mecânicamente às condi~ies físicas de 

trabalho. A ~nica raz~o que poderia explicar o superior desempenho das 

oper~rias dos grupos paradigma e de teste era o fato de estarem elas 

sujeitas a uma aten~~o e considera~~o incomuns para a realiza~~o da ex­

periência. 

A curiosidade histdrica i relevante para atestar uma aparente sabedoria 

do conjunto de empregados da Eletrobr~s ao darem menor pondera~~o às 

condi~ies (físicas) de trabalho do que aos aspectos das rela~ies, os 

quais, em sua maior parte, respondem pela baixa qual idade de vida no 

trabalho e, por conseguinte. pela baixa eficiência real. Os resultados 

obt idos no bloco ·Condiçies de Trabalho' foram os seguintes: 

2) A 'falta de informaç~o sobre as atribuiçies do seu cargo e/ou sobre 

as finalidades de seu trabalho' i tamb~m revelada por todos os es­

tratos da popula~~o pesquisada, embora, neste caso, um pouco atenua-

da pelos chefes. Um outro aspecto revelado i que a quest~o foi mais 

sentida entre os ticnicos, principalmente os de n{yel superior yin­

culados à Diretoria de Operaç~o, bem como os de nível médio ligados 

aos departamentos de pessoal e de inform~t ica, ambos da Diretoria de 

Gest~o Empresarial. 

3) Quanto às questies da "falta de liberdade na definiçio e execuçio do 

trabalho" e "excesso de autoritarismo por parte dos superiores", as 

quais se relacionam mais diretamente com a quest~o da democracia no 

trabalho, é igualmente relevante observar que estes foram ítens men-
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cionados por todos os segmentos profissionais. inclusive pelos che­

fes, com maior ênfase dada pelos engenheiros e pelo pessoal de 

apoio. 

De um modo geral ~ feito um coment~rio final a respeito dos quatro pri­

meiros pontos do quadro. chamando-se a aten~~o para o campo de atua~~o 

aberto para a Associa~~o diante da natureza das questSes priorit~rimen­

te diagnosticadas. Adverte-se. todavia. para uma s~ria dificuldade. em 

fun~~o de dois aspectos fundamentais que se transcreve (nota 28): ·por 

tocarem diretamente nas rela~Ses cotidianas de trabalho. 'ormais e in­

formais~ por fugirem ~ órbita de problemas tradicionalmente encaminha­

dos pelos movimentos sindicais ou pol iticos.· Isto quer dizer o seguin­

te: do ponto de vista da Associa~~o que encomendou a pesqyisa. a aber­

tura revelada como um campo de atua~io para a ent idade ~ uma possibili­

dade de controle. mas com a ressalva de que esse controle pode ser con­

flitivo ou cooperativo com a empresa. A advertência dos consultores nio 

deixa margem a d~vidas. pois sendo a quest~o do controle relacionada 

com a rotina da organiza~io. ela só seria cooperativa se fosse algo 

concebido ou assimilado no sistema de gest~o adotado pela alta adminis-

tra~io. Conscientemente ou nio. ter-se-ia. neste caso. dado um largo 

passo em dir€~io ao que poderia ser uma gestio da qual idade. No outro 

caso o controle poder~ tamb~m surt ir efeitos posit ivos. mas ser~ visto 

como uma intromissio pela alta administra~~o. ser~ inevit~velmente con-

flitivo e pouco haver~ nesse sistema organizacional que possa 

uma gestio da qual idade. 

lembrar 

b) Em 1984. um ano após ter sido fundada. a Associa,io dos Empregados 

da Eletrobr~s iniciou um movimento de discussio interna sobre a via­

bilidade' de se promover. conjuntamente com a dire,io da emprEsa um 

semin~rio que. afinal. foi denominado ·A Eletrobr~s e o seu Papel 
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no Contexto Sócio-EconBmico do Pais·. Em agosto daquele ano foi en-

viado para o então presidente, General Costa Cavalcanti, o convite 

formal para a realiza~ão do evento de acordo com um programa sim­

plesmente sugerido. Tal programa era fruto de um ciclo de discus­

sSes abertas. coordenadas pela Associa~ão, onde tomaram parte virios 

funcion~rios. destacadamente dos niveis de ger~ncia da Empresa. O 

objetivo, então, era o de aproveitar a transi~ão de Governo para 

oferecer ~ nova administra~ão um conjunto de problemas que se iden-

tificavam na ocasião, como alternativas de solu~Ses para a empresa e 

o setor. 

Diante da recusa daquela dire~ão da Eletrobr~s de acolher o convite, 

elaborou-se um documento contendo um diagnóst ico do panorama de identi­

fica~;es e omissSes que geravam profundas inquieta~Ses nos quadros t~c­

nicos, al~m do generalizado e improdutivo clima de apatia no corpo de 

funcion~rios. Tal documento foi remetido para as principais autorida­

des do pais e do setor e foi tamb~m distribuido aos prinCipais órgãos 

de imprensa. que o publicaram. 

Apesar das insistentes gestSes da Associa~ão real izadas no período com 

a Eletrobr~s, tentando obter o compromisso. inclusive via os acordos 

coletivos de trabalho celebrados com a empresa Em 84, 85 E 86, somente 

em 1987 foi possível, afinal, realizar o referido sEmin~rio. 

Registros do evento (nota 30) indicam objetivos explícitos e impl ícitos 

qUE se buscava atingir. Os objEtivos expl {citos (nota 31) estavam re­

lacionados com o conte~do do sEmin~rio, reflet indo os anseios E a preo­

cupação do pessoal quanto aos impasses sent idos no desempenho do traba­

lho em decorrincia da crise do modelo institucional do setor el~trico e 

do seu padrão de financiamento (nota 32). 
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.~ o empregado percebendo-se como indiv(duo e, portanto, tendo 

um olhar de afastamento para a organiza~io onde trabalha, a 

Eletrobr's; e percebendo-se como cidadão, tendo um olhar de 

aproxima~io para a sociedade, da qual faz parte, a partir da 

funda~ão de uma outra organiza~io, a Associa~io·. 

Quanto aos objetivos impl{citos (nota 33), eram eles relativos. forma 

do Semin'rio, com uma infase dada ao modo parit'rio de sua realiza~io 

com a dire~ão da empresa, o que só pôde se concretizar devido aos cui­

dados dedicados à sua prepara~ão, J' que a iniciativa era da Associa­

~ão, mas poderia ser facilmente ·desapropriada· no decorrer do evento. 

Para evitar um entendimento errado quanto a uma polariza~ão na argumen­

ta~ão aqui desenvolvida, ~ oportuno recorrer .s categorias de partici­

pa~ão na organiza~ão que Motta (nota 34) propSe para dist inguir clara­

mente dois tipos de gestão. 

São elas a participa~ão direta e a participa~ão indireta. A primeira ~ 

aquela que se real iza de forma institucionalizada na empresa, geralmen­

te ao n(vel da tarefa, mas podendo ser tamb~m atrav~s de um processo 

consultivo que em geral não inclui a etapa de tomada de decisSes e, 

quando inclui, essa participa~ão ~ minoritária e nunca vai al~m da es­

fera administrativa, onde se inscrevem as quest~es trabalhistas, ou as 

mais diretamente ligadas ao interesse do pessoal. A part icipa~ão indi-

reta ~ aquela que se realiza atrav~s e por influincia de entidades de 

claSSE, sendo esta a modalidade que costuma produzir os maiores efeitos 

sobre as decis~es empresariais. 

Segundo o principal registro do seminário (nota 35) elE 

·não pode ser classificado propriamente nem por uma nem por ou­

tra das modal idades acima, .•• pois embora houvesse pressão de 

origem sindical o evento só p5de ser real izado Porque aplaca-
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ram-se as desconfian,as de parte a parte quanto ~ idealizada 

aproxima~ão e efetivo concurso das partes r reconhecendo-se e 

respeitando-se uma a outra como tal. 

organiza~ão paritária.· 

Dai porque a in fase na 

Por ~ltimo, na apresenta,~o dos resultados, o referido documento (nota 

36) considera que ·As entidades de classe tim o papel essencial de 

atuar no sentido de democratizar as rela~ies das empresas com a socie­

dade"; prossegue afirmando a necessidade de se aproveitar o evento ·pa­

ra discutir as formas de participa~ão dos trabalhadores e de segmentos 

da sociedade r representado pelas classes de consumidores (usuários do 

servi~o), nos foros de discussão das questões referentes ao papel da 

energia elétrica no processo de desenvolvimento nacional·; e defende a 

participa~~o d6s empregados e consumidores nos Conselhos de Administra­

ç~o e Fiscal das empresas de energia elétrica, bem como ·em outras ins­

tincias que possam ser criadas ••• na gest~o das Empresas P~blicas, 

sem perder de vista os interesses gerais da sociedade". 

A{ est~o, pois, demonstra,ões de um grande potencial de coincidincia de 

interesses no imbito do setor elétrico, o que pode facilitar a estrutu-

ra~~o de um sistema de gest~o participat ivo, condi~~o essencial para 

uma gest~o da qual idade. Sendo os relatos fruto de experiincias vividas 

Em uma "holding" de um grupo setorial, dotada de funções técnicas de 

gerenciamento financeiro, planejamento e coordenaç~o, como é o caso da 

Eletrobrás, fica ressaltado n~o só o potencial de recEpt ividade interna 

para a adoç~o da gest~o da qualidade no setor elétrico, mas também a 

possibil idade de sua disseminaç~o pelo setor p~bl ico em geral, em fun­

ç5u da demonstraç~o dos efeitos posit ivos gerados para a economia e pa­

ra a sociedade. 

~ claro que a part icipação dos empregados no controle não SEria sufi-
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ciente para preencher o requisito da "accountability" P€rante a socie­

dade. Mas tendo em vista que o sistema da qualidade ~ um poderoso re­

for~o para a responsabilidade subjetiva, nio resta d~vida de que a di­

mensio interna do controle estaria enriquecida substancialmente no sen­

t ido da evolu~io conceitual para um auto-controle organizacional. Mesmo 

porque, como J' se disse, todo o corpo funcional é necess~riamente con­

sumidor do servi~o produzido, o que naturalmente se reflete em sua res­

ponsabilidade social no trabalho. 

De qualquer forma, como "o comportamento (respons'vel o~ nio-respons'­

vel) dos servidores p~blicos ~ conseqU@ncia das at itude$ e comportamen­

tos das prdprias clientelas" (nota 29). resta especular sobre as possi­

bilidades que o setor apresenta na condi~io de propriedade estatal. J' 
que esta ~ a situa~io onde se relevam as rela~5es do Estado com a so­

ciedade. ou. ajustando o contexto ao tema. da at ividade p~blica com as 

suas clientelas. 

7.3 Devido à característica estatal do serviço de utilidade pública 

7.3.1 A especificidade da administração pública 

Retomando de 4.1.1 as três caracter(st icas que Amato (nota 37) dist in-

gue como t (picas da administra~io p~bl ica. pode-se dar como certo que: 

1 - A identifica~io da administra~io p~bl ica com o poder Executivo do 

Governo permite aproxima-la do processo a que estio sujeitas as 

atividades produt ivas Em geral. Como todo prOCESSO est~ 1 i ~J ad o a 

no~ió de controle. ela é tamb~m suscet(vel a uma ge$tio da qual ida­

de. 
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2 A identifica~~o da administra~~o p~bl ica com a privada pelo artif(­

cio de depurar da primeira os ·fatos pol{ticos· como se estes n~o 

estivessem presentes tamb~m na segunda. n~o passa de uma pretens~o 

e nio acrescentaria à administraçio p~blica qualquer benef(cio. No 

entanto. um sistema de gestio com vistas ao controle da qualidade 

parte do pressuposto da existência de uma pol (tica da qualidade que 

pode ser ajustada ou mudada radicalmente. mas enquanto estiver em 

vigor ela ~ a referência fundamental da organiza~io. A responsabi­

lidade pela política ~ da alta administra~io. sendo que essa res­

ponsabil idade inclui a sua submissio a ~m sistema da qualidade que 

envolve a todos. interna e externamente. sendo assim um instrumento 

~til para for~ar a Elabora~io de pol {t icas conseqUentes. 

3 - Enquanto a referência dos fenBmenos naturais era trazida para uma 

analogia com o fenBmeno organizacional, a ·m~quina· administrativa 

nio funcionava bem - como ainda nio funciona - precisamente porque 

o processo nio depende apenas das leis f{sicas que regulam o poten-

cial de eficiência do modelo de Tavistock. Depende sobretudo das 

cren~as e valores compartilhados que resultem em regras de convi-

vência social, de preferência escritas. para melhor regularem as 

rela~3es de trabalho, de tal sorte a evitar a dispersio dos obJeti­

vos oficiais e convergir para a consuma,io da eficiência real da 

organiza,io. Mas quando se constata qUE o fomento à Educa~io, o es­

t {mulo à participaçio e a ampl iaçio da autonomia no trabalho cons­

tituem a base de um sistema de gestio, como ~ o caso da gestio da 

qual idade, h~ que se reconhece-lo como fruto de uma evoluçio da 

responsabil idade social, perdendo-se completamente sent ido o esfor-
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;0 de dist in~io entre administra~io p~bl ica e privada por conta dE 

uma uingerincia H polftica a que estaria sujeita apenas a primeira. 

E numa perspect iva de gestio da qual idade, a ident ifica~io da admi­

nistraçio p~blica com a privada nio deixa de consid€rar os aspectos 

diversos que condicionam as responsabil idades presentes em ambas, 

j' que o sistema deriva de paI fticas cujo controle se exerce em re­

gras compartilhadas se9undo a especificidade de cada organiza~io. 

Da{ se segue que polft icas p~bl icas levadas a efeito em empresas de 

capital misto nio podem ser geridas da mesma forma que p01{ticas 

formuladas para a produçio nas empresas privadas em geral. 

7.3.2 As conseqüências da especificidade 

As cinco conseqUincias que Amato aponta dessa diferen;a podem agora 

servir de apoio para mostrar as possibil idades de gestio da qualidade 

no setor p~blico de energia elitrica. Seguindo por parte a mesma ordem 

de conseqUincias alinhadas em 4.1.1.(c), tem-se que: 

1 - A demanda do Governo por formas especiais de administra,io i just i-

ficada por sua enormidade, complexidade e dificuldade. Ora, como 

foi visto da evolu,io de Feigenbaum (nota 38), foram precisamente 

tais circunstâncias que fizeram a administraçio evoluir para est~-

9ios mais avan~ados, tais como o da gestio da qual idade. A magni-

tude dos investimentos e os longos prazos de projeto e constru~io 

das obras do setor el~trico se apresentam exatamente no contexto de 

enormidade, complexidade e dificuldade qUE demandam formas Espe­

ciais de administra~io, dentre as quais se destaca a gestio da qua-

I idade. 
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2 - Os requisitos de imparcial idade e eqUidade que condicionam o com-

portamento administrativo para a promo~~o de um bem-estar geral s~o 

apresentados como indispens~veis para a resolu~io de confl itos de 

interesses presentes em qualquer tipo de organiza~~o" As organiza-

~Bes governamentais estio sujeitas a se haverem com esses conflitos 

em maior intensidade por convergirem para si a universalidade de 

interesses da sociedade" A soberania governamental carece, pois, de 

uma legitimidade que uma gest~o da qual idade pode suprir, desde que 

ao controle interno inerente ao sistema se agreguem formas de con-

trole p~blico externo para a gera~~o de "accountability' na admi-

nistra~io" No setor el~trico, a soberania governamental ~ represen-

tada na administra~~o indireta pela "holding" Eletrobr~s, com todas 

as fun~Bes J~ mencionadas, visando precisamente cumprir os requisi-

tos de imparcial idade e eqUidade que condicionam o comportamento 

administrativo de uma empresa respons~vel por garantir o principio 

federativo do Estado brasileiro no setor. Mas a legitimidade con-

ferida pela Lei 3890-A que d~ origem ~ Eletrobr~s, nio tem sido su-

ficiente para garantir ~ empresa uma autoridade condizente com o 

seu status, de modo a cuidar para que a Federa~~o que representa 

seja mesmo a dos estados da Uni~o e nio das empresas aI i existen-

teso Pode-se buscar as razBes disso na debilidade da própria Lei, 

cuja gesta~io no Congresso Nacional transcorreu num prazo de quase 

dez anos; como tamb~m no fato de que a empresa, com seus 30 anos de 
. 

vida, teve pr~ticamente as suas primeiras duas d~cadas de existªn-

eia sob regime de governo francamente autorit~rio e, portanto, 

discut (vel legit imidade perante a sociedade; ou, ainda, porque as 

coisas mudaram no plano econ5mico, social e pol(tico, sem que a em-

presa tenha t ido condi~Bes de acompanhar tais mudan~as. A ado~io de 
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princ{pios internos de gestio da qualidade com a participa~io dos 

empregados, tal como se demonstrou ser poss{yel em 7.2., ~ um meio 

ao alcance da mio pelo qual se podem engendrar os mecanismos de que 

a sociedade precisa para cumprir a sua parte, restaurando no setor 

a legitimidade perdida. 

3 - Somente a ·accountability· garante a responsabilidade do governo 

perante a sociedade, pela exposi;io de suas a~Ses ~ variedade da 

cr{tica, de modo a ·temperar· a burocracia quanto ~ tolerincia, 

acuidade para a determina~io das necessidades dos consumidores (an­

tes de tudo cidadios) e disposi~io para a grande neCessidade de 

adapta~Ses, de modo a garantir a satisfa,io desses mesmos consumi-

dores. Numa fase mais ayan,ada, ~ o controle social 

agregado convenientemente, caso a caso, aos sistemas de gestio da 

qualidade empresariais do setor, coordenados pela Eletrobrás, pode­

ria viabilizar uma substancial melhoria da qual idade nesse ramo do 

seryi,o público. 

4 - A capacidade auto-organizatiya do povo segundo os seus múltiplos 

interesses e o seu senso de responsabilidade é a contrapartida qUE 

cabe ao consumidor de energia elétrica diante de um mercado de mo­

nopdlio, como foi visto em 7.2. Em uma configura~io de monopdlio 

estatal a falta dessa contrapartida agrava os preju{zos que, em si 

mesmo, esse tipo de mercado acarreta para o consumidor, visto que a 

autoridade reguladora oficial nio tem a isençio suficiente para 

exercer o controle sobre as empresas do prdprio Estado~ Duas for-

mas compensatdrias sio aqui apontadas para superar esta conseqüên­

cia entre as diferenças da administraçâo p~blica e privada - que é 
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apresentada em 6.3. como um agravamento da I imitaçio fundamental 

para a ado;io de gestio da qualidade em mercado de monopdl io de 

propriedade estatal. 

a) Haccountabil ityN ascendente (o sentido da oferta) 

Por uma Haccountabil ityN empresarial de sent ido ascendente, isto é. 

respondendo ao Governo Federal, desde que este nio seja confundido 

com o poder Execut ivo. A compensaçio deriva do fen8meno que Cham­

berlain denominou de Nconcorrlncia monopol istaN que. no caso em fo­

co. obriga as empresas a "compet irem para cima". ~ que todo produ­

tor tem o monopdl io sobre o seu prdprio produto e, especialmente no 

caso da energia elétrica, sendo este bem absolutamente homogêneo, 

nio h~ diferenciaçio que perturbe a condiçio do monopcilio e nio h~ 

necessidade de competir pela preferência do consumidor. Mas o Esta­

do nio é monol (tico, a começar pela divisio do territ6rio nacional 

em unidades pol (t icas e geogr~ficas. como sio, respectivamente. os 

estados e municípiOS. bem como as cinco regi~es do pais. Un i dadé.'s 

Estas que configuram áreas de concessio franqueadas pela Uniio 

através do DNAEE. A competiçio pelo aumento da oferta de energia 

através da obtençio de financiamentos da Uniâo ou dos direitos a 

Exploraçio dos aproveitamentos em cursos hídricos cont (9UOS, no ca­

so de separaçio de estados-membros da Uniâo. ou de cursos hídricos 

situados em dupla ~rea de concessio (regional e estadual), e algo 

que se apresenta como uma boa possibil idade para o controle que, 

neste caso, é da atribuiçio do Congresso Nacional, como preceitua o 

(~ r t . 49 I n c i ~.;; o X d a C o n s t i t u i ç: â o F,::;: d e r ~.:t I. ri q 1.1 a n d o p o ti E.'n1 e n t r a r E m 

cenc\ os func:ionários públicos com ,·-e-:presenté\tividad€-: é\til,'C\, isto ti. 

aqueles sancionados pelo voto, cumprindo a sua missâo dE zelar pela 
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boa aplicaçio dos recursos p~blicos através de le9islaçio própria e 

controle adequado. tal como ressaltado por Dutra (nota 39). Por es­

te caminho poderia se viabil izar uma gestio da qual idade governa­

mental sobre a oferta de energia elétrica. com efeitos de melhoria 

da qualidade no serviço. desde a etapa de concepçio dos projetos e 

de custos envolvidos para a sociedade. 

b) uaccountabilityU descendente (o sent ido da demanda) 

Por outro lado. h' uma outra possibilidade de est imular o surgimen­

to de uaccountabil ityU descendente. isto é. aquela que responde ao 

consumidor organizado em torno de seus interesses de cidadio. E 

que, historicamente. o setor elétrico, e part icularmente a Eletro­

br~s a partir de sua cria;io, sempre est iveram preocupados com a 

oferta de energia elétrica (nota 40). Dar porque. de suas preocu-

pa;Ses originais de exploraçio da at ividade econBmica, con~tam ape­

nas a geraçio. a transmissio e a distribuiçio da energia elétrica. 

ali's. numa perspect iva de gestio ultrapassada em termos de gestio 

da qual idade. aquela centrada no produtor, (nota 41). Tendo em 

vista a escassez de recursos para novas obras que prát icamente pa­

raI isou o setor desde o inicio da década de 80 - fato que só nia 

acarretou maiores conseqUências por ter ocorrido na bOjo da crise 

econ6mica que at ingiu o pais como um todo - passa nectss~riamente a 

receber maior atençio a necessidade de se fazer economia. Isto por­

que se sabe de como é fácil desperdiçar energia elétrica. sendo qUE 

no Brasil a cifra do desperd{cio é Est imada em mais de 30% do que 

se produz (nota 42). Quando Esta preocupaçio surge $Eriamente. a 

tal ponto de mErEcer dedica~io formal nas at ividades emprEsariais 

do setor, agregam-SE ~s tris faSES clássicas da produaio e presta-
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~ão de servi~os de energia elétrica - gera~ão. transmissão e dis­

tribui~ão - também as at ividades concernentes ~ sua conserva,ão. ~ 

quando a aten,ão é despertada naturalmente para o consumidor. se­

gundo um enfoque mais evolu{do da gestão da qualidade - porque do­

tado de mais humildade quanto à certeza da adequa~ão do produto ~s 

necessidades desse consumidor enfoque este que Ishikawa denomina 

de Uorientado para o consumidor u (nota 43). 

A necessidade de envolver ou incluir a participa~ão do consumidor 

controlando a sua demanda é uma questão de educa~ão. e é grande a 

oportunidade que se apresenta para as companhias de energia elétri­

ca no sentido de expandirem os seus servi~os de apoio à comunidade. 

educando-as e condicionando-as a um uso mais racional e eficaz da 

energia elétrica. Uma vez consciente das possibil idades de raciona-

menta. ainda que não iminente. é de se esperar uma grande recepti-

vidade e disposi~ão da popula~ão de aderir a programas de educa~ão 

patrocinados pelo setor elétrico. Paralelamente a isto abre-se um 

campo vast {ssimo de incent Ivo à pesquisa tecnológica para melhorar 

a eficiincia energética dos processos produt ivos e doS bEns de con­

sumo dur~veis a base de eletricidade. NestE sent ido, ampl ia-se mais 

ainda o campo dE prestação de servi~os, desta VEZ em apoio à 

nidade cient{fica e tecno16gl~~, através das 

centros de pesquisa. 

un i V(~I~S i dad~:s 

~ certo que as necessidadES de deSEnvolvimento do pa(s nia 

comu-

do!::. 

depender apenas da conserva~ão de energia elétrica, por ma i s e>:--

pressivos que sejam 05 n~m€r05 indicadores do potencial de economia 

a incent ivar (nota 44). Mesmo porque, inclusiVE, de um modo 

a eficiência energ~t ica de um pa(s aponta sempre para a eletrifica--
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senvolvidos apds os choques do petrdleo demonstram qu. um acréscimo 

apreci~vel no consumo de eletricidade nio representou uma eleva~io 

significativa na intensidade energética global (nota 45). Disto re­

sulta a necessidade de continuarem os investimentos no setor, sd 

que cada vez mais condicionados. Primeiro quanto ~ própria disponi­

bilidade desses recursos; segundo quanto a restriçSes devido ~s 

prioridades sociais num paes de sérias premincias e 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 plan{cie, como sio 

os da AmazBnia, pr~ticamente os que restam inexploradas no paes em 

escala (micro)econBmica. O princ{pio da Hinser,io re9ional H
, pelo 

qual se procura agregar o maior n~mero de benef(cios poss{veis no 

planejamento de grandes projetos hidrelétricos 

~guas, navegabil idade, irriga~io, piscicultura, lazer etc) tenderá 

a ser cada vez mais observado, obrigando o Estado a uma rela~io de 

mais aproxima~io com a sociedade. No caso do setor elÉtriCO isto 

pode ser percebido pela simples compara,io dos sucEssivos planos 

quinzenais produzidos pela Eletrobr~s desde o chamado Plano 90, di­

vulgado em meados da década de 70. 

5) Observadas essas quatro conseqUências das diferenças entre as admi­

nistraçSes p~bl ica e privada como oportunidades que se apresentam 

para a assimila,io da gestio da qual idade no servi,o p~bl ico part i­

cularizado para o setor elÉtrico, estar~ automàt icamente observada a 

~ltima conseqUincia de Amato, segundo a qual: 

HA eficiência de uma ent idade governamental nio deve medir-se 
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pelo aumento de suas receitas ou pela redu~io de seus gastos, 

senio pela qualidade e intensidade com que real ize os propósi­

tos p~blicos ••• A menos que o governo seja um negócio dos go­

vernantes, sua efici~ncia deve ser Julgada sempre ~ luz de sua 

contribui~io para a satisfaçio das necessidades e dos ideais do 

povo. N (grifo nosso) 

Desse modo, recai sobre as empresas do setor el~trico uma responsabili­

dade que antes de ser vista como um fardo adicional aos seus encargos 

habituais, pode ser percebida como uma grande oportunidade de tornar 

efetivamente p~blica a propriedade estatal que caracteriza a grande 

maioria das concessionirias de energia el~triça brasileiras. 

/NOTAS 
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N o TAS 

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

2 - Devido a serem os investimentos de menor monta cOMParat ivamente 

~queles necess~rios a gera,io e a transmissio e tambJm por serem 

de retorno mais r~pido. 

3 - Hirschman. A. 1973. p.25. 

4 - Idem p.p.61-2. 

5 - Idenl, p.62. 

6 -- Ibidem. 

7 - Lei 3890-A de 25 de abril de 1961. 

8 - Art. 28 - NA sociedade contribuir~ para a forma,io da pessoal téc-

nico necess~rio ~ ind~stria de energia Elétrica. bEm coma para a 

prepara~io de oper~rios qualificados. através de cursas especiali-

zados. que organizar~. podendo também conceder aux{l io aos estabe-

lecimentos de ensina da Pa{s ou balsas de estuda na exterior e as-

sim convênios com entidadES que colaborEm na forma~io dE pessoal 

técn i co Espec i aI i zado". 

9 - A Energia Elétrica no Brasil. 1977. p.152. 

10 - IdEm. p.153. 

11 - OP. cit. p.62. 

1:;l -- Id':2m. p.63. 

t3 - Id€·:m. p.65. 

14 . - Idem. p.64 • 

j r:.-
• ...J - IdE:'m. p .6L 

16 .- Idem, p.p.65--6. 

17 - Campos. V.F. op.cit. p.28. 

18 -- \jide 4.3.L 
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L 
19 - Reformula~io feita em mar~o de 1967 na administra~io da EIEtrobris 

criou a Diretoria de Gestio Empresarial, ·com a atribui~io de su-

pervisionar as emprEsas do sistema· - Memdria da Eletricidade, OPa 

cit, p.201. 

l 20 - A Associa~io dos Empregados da Eletrobris foi fundada Em 12 de 

abril de 1983, como uma entidade pol {tica e economicamente autBno-

ma, tendo recebido na ocasião a adesão da quase total idade dos em-

pregados, tEndo em vista a defesa de seus interEsses, bem como os 

da empresa, pordm com uma dtica nio necessariamente coincidente 

r com a da sua dire~io. 
~ 

21 - Associa~io dos Empregados da Eletrobris, Balan~o e Perspectivas 

L Pesquisa dE Opiniio, 1985, p.p.11-2. 

22 - Idem, p.9. 

23 - Idem, p.35. 

[ 24 - Idem, p.36, tabela 10 

25 - Idem, p.p.35-8. 

L 26 - Idem, p.36. 

27 - Idem, p.38. 

[ 28 - Idem, p.37. 

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

[ 30 - Ribeiro, M.T.F. e Silva, s. - ·RElato dE uma Experiência Pionei-

[ 
ra·, in: Anais do X SEminirio dE Produ~io e Transmissio de EnErgia 

EI~trica, (SNPTEE), Curitiba, out/89. 

[ 31 - IdEm, item 4.1. 

32 - Em partE reflet indo a prdpria crise nacional, mas Em parte dEVido 

à prdpria cultura organizacional dominante, ~ sabido qUE o setor 

elitrico responde por CErca de um quarto da drvida ExtErna brasi-

lEira~ tem sido freqUentemente prejudicado por paI rt icas de con-
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ten,~o tarif~ria com fins ant i-inflacion~rios; tem servido de sub-

s{dio • ind~stria de produtos eletro-intensivos; e tem sofrido 

[ fortes restri,Ses dos organismos de crédito internacional, notada-

mente por causa de pol{ticas inadequadas em rela,~o ~s questSes de 

[ rRloca,~o ou indenizaç~o de popula,Ses habitantes de ~reas inunda-

das por aproveitamentos hidrelétricos. bem como. questSes rela-

[ cionadas com o meio-ambiente em geral. 

[ 
33 - Ribeiro, M. T. F. e Silva. S. - op.cit, item 4.2. 

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

[ 35 - Ribeiro, M.T.F. e Silva. S. - op.cit, item 4.2. 

36 - Idem, item 4.3. 

[ 37 - Amato, ·Que é Administra,~o P~bl ica·, op.cit, p.p.88-9 

38 - Feigenbaum, op.cit, p.16. 

[ 39 Op.cit. p.84 - Uma constata,~o importante da pesquisa de Dutra 

[ 
(que inclui a Eletrobr~s) é a de que ·n~o existe. no Brasil. ne-

nhum controle do Poder Legislativo sobre as empresas estatais·. 

E Conclui observando que ·tal fato se torna ainda mais lamRnt~vel em 

virtude de que este talvez fosse o grande controle pol {tico de que 

[ necessita a sociedade brasileira·. 

40 - "No que concerne ao processo decis6rio R a forma de atua,io, al-

[ guns fatores foram de importincia capital para a definiçâo das ca-

[ 
racter{sticas atuais do modelo setorial. Em primeiro lugar, o mo-

dela consolidou-se ao longo de um per{odo caracterizado por altas 

[ taxas de crescimento do mercado, inicialmente devido ~ demanda re-

primida E, na etapa postErior, Em decorrincia da expansâo acelera-

[ da da economia • 

• A resposta da sociedade ~s pressSes do mercado consist iu na 

[ atribui,âo de uma prioridade elevada. expansâo da oferta de ele-
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tricidade, traduzida pela defini~io de um intenso programa de in­

vestimentos, centrado em grandes obras, que, nio obstante a larga 

soma de recursos demandada e os longos prazos de retorno do capi­

tal, correspondiam ~ op~io econBmicamente mais vantajosa. u Cf. 

Bhering, M. op.cit, p.153. 

41 - Que Ishikawa. K. op.cit. p.106. denomina de uproduce~ oriented u
• 

42 - HO uso final inadequado cobre também o desperd{cio,podendo atin­

gir. mesmo no setor industrial onde a energia ~ melhor gerenciada, 

cifras superiores a 30X em segmentos importantes como a metalur­

gia. H Pagy. A. e Monteiro FQ. A. op.cit. p.23. 

43 - uConsumer oriented U
, cf. Ishikawa, K. op.cit, p.106. 

44 - uVisando quant ificar e direcionar suas a~ges, foram ~st imadas me-

tas de conservaçio de energia elétrica por uso final (i -lumina~io, 

refrigera~io, condicionamento ambiental, sistemas motrizes, for-

nos), e consolidadas por setor (industrial, residencial, servi~os 

e ilumina,io pdblica), a partir da experiência internacional e das 

avaliaç3es internas, assim como de hipciteses técnicas referentes 

ao consumo médio do estoque de equipamentos, {ndice de penetraç~o 

de novas tecnologias, {ndice d~ melhorias de eficiência e de obso­

lecência e vida ~t il dos equipamentos. Estas metas Estio inseridas 

no planejamento da longo prazo do Setor Elétrico - Plano 2010 e 

corresponderio, naquele horizonte a uma capacidadE instalada supe­

rior ~ da usina de Itaip~, 12600 Mw. u Pagy, A. e Monteiro FQ, A. 

op • c i t, P.;;'? 

45 - NOS EUA, Japâo e CEE (Comunidade Econ8mica Européia) cresceram de 

1973 a 1985 seus consumos de energia elétrica. 

42/., 38% e 4 3 ~~ • Mas, p r i n c: i paI m e ri t~: cl (-: v i cI o a i s t o ,e.;!t u -:.; (acrésci-

mos de) consumos de Energia global ficaram na faixa dE 0 a 2%. O 
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Brasil no Mesmo per{odo cresceu o consUMo de eletricidade 204% € o 

consumo global em 73%." Idem, p.26. 
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V I I I • CONCLUSõES 

Como se assinalou desde o início. a presente disserta~io nio teria um 

propdsito dedutivo. Desse modo. as conclusaes aqui apresentadas têm 

mais o sentido de recomenda~aes. com a indica~io de caminhos para a 

a~ão administrativa visando a organiza~io do setor elÉtrico. 

no m€todo de pensamento dialÉtico e estratÉgico. 

com base 

A discussio da gestio da qualidade no setor elÉtrico. assim desdobrada 

segundo limites e possibilidades de sua ap1 icaçio, nio ebedece a um 

critério maniqueista, qUEr no sentido conformista e para1 isante PEla 

impressão de que as 1 imitaçaes sejam insuper~veis. quer no sentido da 

euforia derivada de um modismo contagiante. para além de rEais possibi-

1 idades percebidas na realidade. TambÉm nio se trata de reafirmar o lu-

gar comum de que a virtude esteja no meio. Mesmo porque a virtude nio 

est~ presa a critÉrios geomÉtricos, nio É fixa no tempo, bem como tal­

vez nem SE possa consider~-la no singular. 

Percebidos os extremos de uma forma simbidt ica, tanto se pode falar de 

1 imites com vistas às possibil idades. como falar destas tendo em vista 

os limites. Preferindo-se adotar esta ~ltima alternat iva para concluir 

este trabalho e, com base nos critérios de aval ia~io conjuntural das 

possibil idades, tal como proposto ao final do capítulo 11. têm-se os 

enunciados a seguir. segundo SEjam tais possibil idades uma qUEstio dE 

conveniência pela oportunidade de adesio ~ gestão da qual idade apresen-

tada pelo setor elétrico face aos seus prdprios 1 imites (8.U; SEjam 

Elas pela visão da receptividade do setor para a absorção dessa tecno­

logia (8.2); sejam elas em ~unção do seu potencial de adaptação e capa-
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cidade de resposta (8.3); ou ainda pela percep~io e assimila~io coleti-

va de nio haver mesmo outra sarda (8.4). Um enunciado final considera 

em destaque a possibil idade da gestio da qualidade, neste caso ajudado 

pelo limite apresentado como fundamental em 6.2.2 (8.5). 

8.1 ConveniênCia estratégica 

Sendo a gestio da qualidade uma tecnologia de gestio, limites e possi-

bilidades sio muito mais dependentes de estratigias adequadas por parte 

f da administra~io no sentido de super~-los ou aproveit~-los, do que de-

pendentes dos limites e possibilidades em si mesmos. A conclusio i que 
r L uma abordagem estratigica e prudente quanto ~s possibil idades remete a 

sua explora~io aos próprios limites, no sent ido de potencializ~-los fa-

voravelmente. E i por isso que, mesmo quando os I imites sio inerentes 

ao servi~o prestado a partir de um produto gerado fisicamente - como se 

apresentou em 6.1, para o caso da energia elitrica - cumprE notar que 

h~ possibilidades tambim inerentes ~ própria natureza f(sica da at ivi-

dade, como visto em 7.1. 

[ Analogamente, mesmo quando os limites sio próprios da natureza econBmi­

ca do serviço prestado - como visto em 6.2 para o caso do monopólio 
r 
L natural - igualmente as possibil idades sio tamb~m oriundas da própria 

condi~io monopol (st ica da atividade, como visto em 7.2. 

E por fim, mesmo quando os limites devido ao monopólio sio agravados 

r pela propriedade estatal que caracteriza majoritariamente as empresas .. do sEtor el~trico, condiçio esta que nio e inerente a natureza f{sica 

r 
L ou econ8mica da at ividade, mas sim, ~ de natureza pol (t ica, como visto 

em 6.3, por mais forte razio as possibilidades vio se encontrar tamb~m 
p 

L na própria condi~io estatal do monoPól io, como visto em 7.3. As raz~es 

~ 
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essencial-[ sio mais fortes porque a superaçio desses 1 imit~s 

mente de vontade pol(tica para imprimir uma adequada orientaçio ~ admi-

[ nistraçio p~blica no setor. 

Nesse sentido. a adesio a uma gestio da qual idade parece ser de grande 

[ oportunidade e conveniência. pois, sendo ela derivada de uma pol{tica 

da qual idade. a qual. mesmo sendo 'um elemento da pol ftica da corpora­

[ çio' (ver definiçio em 3.3.1) face a outras pol(ticas, o fato ~ que ela 

nio [ é intimamente correlacionada ~s outras e, uma vez assumida, ela 

somente condicionada pelas outras pol(t icas, mas tamb~m as condiciona, 

[ sendo o objetivo mesmo o de que ela venha a determinar as outras, em 

funçio de uma concepçio mais evoluida de relaçio entre economia e so-

[ ciedade. 

[ 8.2 ReceptIvIdade do setor 

[ V~rios poderiam ser os modos de apresentar a receptividade do setor 

[ el~trico ~ uma gestio da qualidade. Mas tendo em vista J~ haver mais 

de uma década de envolvimento sistEm~t ico do setor com a questio da 

[ qualidade, inclusive quanto ~ sua normalizaçio a n(vel internacional, e 

tendo em vista ainda a participa,io da ElEtrobr~s no Programa Brasilei­

[ ro da Qualidade e Produtividade, parece ser mais objetivo observar 

[ receptividade segundo o enfoque institucional. Neste aspecto, 

setor ~l~trico composto essencialmente d~ empresas estatais, vinculadas 

sendo o 

E que sio ~ administraçio p~blica indireta, sio natural e potencialmente 

receptivas aos programas de Governo e aos condicionamentos t~cnológicos 

[ do mundo exterior. 

Todavia, por um condicionamento ou por outro, a gestio da qual idade 

[ ainda ser~ algo muito abstrato enquanto o conceito nio permear toda a 
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organiza~io, com o envolvimento de todos os part icipantes e com a res­

ponsabil idade efetivamente assumida pela alta administra~io, o que de­

pende de mudan~a de mentalidade individual e de cultura o~ganizacional. 

Disto resulta dbviamente e, inclusive por defini~io da norma técnica 

(ver capitulo III), um planejamento estrat~gico (nota 1), aloca~io de 

recursos e outras atividades sistem~ticas para a qual idade. tais como o 

planejamento para a qualidade. opera~~es e aval ia~~es. que ainda 

xistem no setor. 

ine-

A preocupa~io quanto ~ gestio da qual idade aumentou nas eMPresas do se-

tor nesta ~ltima d~cada, mas a questio ainda ~ preponderantemente tra­

tada a n{vel de departamentos especial izados. com vistas a qual idade 

dos bens de capital adquiridos pelo setor elétrico, embora tenha evo­

luido bastante o n{vel de coordena~5o rEal izado pela ElEtrobr~s. Ini­

ciar a gestio da qual idade pela cria,io do sistema de suprimentos, re­

vela-se como um procedimento de grande sabedoria administrat iva, visto 

que o conceito da qualidade evoluiu da dimensio pr~t ica da inspe~io lo­

calizada, o que sempre foi atribuido aos setores de compras (de onde se 

originam. em regra, os atuais Udepartamentos da qual idade U
), sendo as­

sim mais f~cil disseminar pelas empresas os novos conceitos da qualida­

de a part ir desses setores qUE lhes sâo naturalmente recept ivos. Seja 

como for, registre-se que tal procedimento revela uma orientaçâo admi­

nistrativa voltada para o fornecimento do produto - energia elétrica 

segundo o conceito ant itét ico de Ishikawa (nota 2). 

Tal orientaçâo, como se viu, nio é conceitualmente suficiente, em 51 

mesma. sendo mesmo bastante crit ic~vel diante de crises econBmicas agu-

das prciprias ao setor ou das qUE repercutem nos Invest imentos necessa-

~ios ~ manutençio ou ~ expansâo do setor elétrico. ?ois. tEndo em vis-

ta a magnitude dos orçamentos envolvidos nas instalaçBcs para produ,io 
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e transmissio de energia el~trica - quase sempre da ordem de centenas 

de milhies a dezenas de bilhies de d6lares - bem como os longos prazos 

de constru;io dessas instala;ies, torna-se necess~rio combinarem-se 

tais investimentos com aqueles capazes de propiciar a conserva~io de 

energia, o que implica em a~ies voltadas essencialmente para a utiliza-

;io da eletricidade por parte do consumidor. Voltando à antítese de 

Ishikawa, tal implica~io consiste numa orienta~io administrativa volta­

da para o consumidor, j~ que a qualidade nio visa outra coisa senio a 

sua satisfa~io (nota 3). Programas destinados a essa aproxima~io sio 

basicamente educacionais e, se devidamente inst itucional izados, pode-

riam induzir à forma~io da uaccountabil ityU pelo surgimento de uma res-

ponsabilidade objet iva dos administradores p~bl icos do setor, em res-

posta ~s demandas efet ivamente manifestadas pelos 25,4 milhies de con­

sumidores de energia el~trica da classe residencial, conforme o dado da 

EXPosi,io de Motivos da Eletrobr~s para a sua adesio ao PBGP. 

8.3 Potencial de adaptação e capacidade de resposta 

a) O potencial de adapta~io do setor el~trico a uma gestio da qualidade 

qUE lhE seja apropriada ~ uma qUEstio rElacionada à autonomia Empre­

sarial, fato que remete para a busca da eficiência por parte das em-

prEsas qUE const ituem o setor. Essa busca se deve ao fato de que a 

eficiência é uma lógica empresarial em si mesma. Se uma das princi-

pais justificat ivas para a organiza;io emprEsarial 

ineficiência da administra~io direta pelo excesso de controles a que 

E-~ s t á c: o n s t i t l..l C i o n a 1 OI '=~ n t '=~ <.:.; u j e i ta, a a 1..1 t o n o OI i c\ a cI qui r i d a p e 1 a a 9 ê n c i a 

estatal 'sob a forma de empresa exige a contrapart ida da auto-sufici­

&ncia, pelo qUE Ela nio pode descuidar da Eficiência, ainda que este 
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nio d~va s~r um r~quisito ~xclusivo para a avalia,io do s~u d~s~mpe­

nho, ou n~m m~smo o principal, Já qU~, p~la sua fun,io p~blica, ~la 

nio s~ ori~nta som~nt~ p~lo m~rcado,mas tamb~m p~lo b~m-~star so-

cial. Contudo, a condi~io d~ ~mpr~sa pot~ncial iza favorav~lmente a 

adapta,io organizacional ~ g~stio da qualidade, pois esta ~ uma t~c­

nologia ~ficaz para aumentar a produt ividade e se melhorar a ~fici-

ência ~mpresarial. Tanto assim que, s~ a pr~pond~rância da dimensio 

p~blica (qU~ nio qu~r diz~r nec~ssariam~nt~ estatal) sobr~ a dim~n-

sio ~mpr~sarial (limitando for,osam~nte a sua autonomia) foss~ um 

emp~cilho por si mesma ~ ado,io d~ uma gestio da qual idade, nio se-

ria pr~cisamente uma upublic utilityU a conquistar pela primeira 

v~z. fora do Japio, o prestigiado prêmio Deming (nota 4). como foi 

o caso da Florida Power and Light Company, uma empresa concessioná-

ria de presta,io de servi,os de eletricidade norte-ame~icana, esta-

b~lecida em 1925, para o forn~cim~nto de ~n~rgia ~l~trlca ~ r~giio 

sud~st~ do estado da Fldrida, com 3 milhies de consumidores, 16 mil 

megawatts instalados e 15 mil empregados (nota 5). 

Mas, conforme a t~rminologia de Tavistock, tratando-se d~ agir sobre 

a subsist~ma social para transformar em eficiência real a ~ficiência 

potencial dada pelo subsistema técnico, o potencial de adapta,io da 

setor ~ gestio da qualidade fica drast icamente prejudicado se nio 

houver um preparo adequada da gerência para 1 idar com os conflitos e 

resistências d~rivados d~ condicionamentos culturais, crenças e va-

lares compart ilhados no interior da organizaçio. Em se tratando de 

educaçio (nata 6) o prazo prevista para a percEpçio de resultados 

confiáveis é de quase sempre uma década (nota 7). Isto obriga a uma 

le9iti-

mado pela ne90ciaçâo, a fim de nio se deixar perder o que Perrow 
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(nota 8) designa de objetivo uoficial u pela desconsidera~io dos ob­

Jetivos uoperacionaisu, de outro modo incontorn~veis. 

Ademais do condicionamento pela perseveran~a no objet ivo oficial. 

que implica em persistir no m~todo Justo de alcan~~-107 o potencial 

de adapta~io impl ica tamb~m no abandono do prazer pela obten~io de 

resultados imediatos prdprios das experi&ncias obt idas no campo das 

tecnologias de transforma~io. A propósito, este é um aspecto da 

gestio da qualidade que poderia ser precipitadamente considerado co­

mo desfavor~vel ~s urgentes mudan~as requeridas na administra~io pd-

blica em geral e no setor el~trico em particular. tratando-se 

de modificar comportamentos humanos para a obten~io de resultados 

confi~veis e duradouros, precisamente o tempo requerido torna-se um 

refor~o de possibil idade rEal, desde que a gestio da qual idade seja 

apropriadamente reconhecida e adequadamente apl icada cdmo uma tecno­

logia de gestio enriquecida com o aparato tecnológico da engenharia 

de produ~io. 

b) Em conseqü&ncia do fato de que o PBGP é um programa oficial de Go-

verno e portanto encontra recept ividade nas empresas estatais, âmbi­

to onde se inclui o setor elétrico, é certo que o programa é Estimu­

lante ~ capacita~io dessas empresas para a gestio da qual idade. 

Mas, para considerar adequadamente a capacidade dE resposta do setor 

elétrico ~ gestio da qualidade, é importante voltar à Exposi~io de 

Motivos da Eletrobr~s referida no cap(tulo I (P.P. 15-8). 

AI i se registra a capacidade geradora da parte do setor elétrico 

controlada pela Eletrobr~s - 55,3% do total instalado no pais Em 

31/12/89 - SEm considerar a mEtade da capacidade instalada de Itai-

E aI i se rEssalta o imenso mercado comprador de 
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bens e servi~os proporcionado ~ sociedade por um sistEma como esse, 

al~m do potencial de compra de bens de capital, equipamentos e ser­

vi~os de engenharia que a expansio de um tal sistema aPresenta. Es­

sa mesma propulsio na economia se faz tamb~m indiretamente atrav~s 

das empresas estaduais nio controladas pela Eletrobr~s. Nio h~ d~­

vida entio que, em face desta realidade, os efeitos de um Programa 

Brasileiro da Gualidade e Produtividade poderio ser extraordin~rios, 

mas poderio ser tamb~m med{ocres (nota 9). Pois nio ~ certo que os 

efeitos multiplicadores sejam vErificados tamb~m intErnamente ao se­

tor em razio de que as concession~rias estaduais sio recEPtadoras de 

uma Extensa gama dE sErvi~os prestados diretamente pela Eletrobr~s 

ou indiretamEntE pelas suas controladas - como reivindica o rEferido 

documEnto. Isto ocorrEr~ SE as empresas do setor estiverem efEtiva-

mEntE dotadas cada qual dE uma gEstio da qualidade calcada sobre 

respect ivos sistEmas da qualidade total, quer diZEr, nio apenas ES­

truturados para as suas compras, mas por todas as ~reas da empresa, 

de modo qUE as rEla~Ses interEmpresariais tornEm efEt ivos o signifi­

cat ivo poder dE compra que o setor real~~nte detem, mas ainda em po­

tencial. 

Por mais forte razio, tamb~m nio ~ certo qUE os consumidores de 

energia el~trica sejam os principais benEficiários das a~Ses que 

vierem a se desenrolar entre as concEssion~rias dE enErgia el~trica 

e dos bens adquiridos por esses consumidores no âmbito do P8GP se os 

princ{pios da gestio da qual idade - previstos inclusive em norma 

técnica - e de conformidade administrat iva à fun~io p~bl ica nio fo­

rem sat isfeitos. 

Por isso, o benef{cio p~bl ico aos consumidores depende de uma pol {­

t ica da qual idade para efEito Empresarial qUE deriva da sua autono-
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mia. mas depende tamb~m da pol{tica p~bl ica para efeito do controle 

do Estado e da sociedade, controle esse que legitima a empresa. 

A confusio na identidade do funcion~rio p~blico assumido como "exe­

cutivo" acarreta um s~rio empecilho para a ident idade da arganiza-

Genericamente, seria dif{cil pensar numa gestio da qual idade 

para uma organiza~io cujos administradores se qual ificam por uma 

identidade que nio corresponde ~ fun~io que exercem. No caso da 

fun,io p~blica, para a administra,io de um monopdlio estatal. a pre­

tensio a uma autonomia fora do alcance do controle governamental ou 

social acaba por suprimir da empresa a sua prdpria razio de ser: ou 

a atividade est~ ao alcance priQrit~ria da iniciat iva privada. como 

reza a Constitui,io e, assim. a interven~io estatal no dom(nio eco­

n6mico nio se Just ifica; ou Entio nio est~ a este alcanCE, mas sEndo 

uma organiza~io do Estado, nio poderia funcionar como empresa. 

Essa ~ uma limita~io que desponta como uma das que mere~a a maior 

aten~io para a possibilidade de êxito de resposta da administra,io 

p~bl ica a uma gestio da qual idade. 

Quanto ao setor el~trico. o sinal dessa confusio de identidades foi 

trazida pelos autores da referida Exposiçio de Mot ivos que, Em sua 

tentativa de evitar a sua identificaçio com a administra~io p~blica 

(subprograma setorial 2 - ver figura 1), tentaram Escapar como qUE 

por uma porta pintada na parede. j~ qUE nia tinham competência (po-

der atribuido) para afirmarem qUE "a viabil izaçio da organizaçio in­

terna (ao grupo Eletrobr~s), de modo a adequar-se ao P8QP com o pa­

PEl que a EIEtrobr~s se atribui, se far~ por funç~Es e espaços de 

atuaçio que se manifestaria sob a forma de projetos E at ividades ar-

ticuladas em um subprograma setorial a ser (grifo 

nosso) 
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Tal fato parece constituir-se num indicio que conspira seriamente 

contra o beneficio p~blico proclamado no documento, e. por conse-

guinte, contra a capacidade de resposta do setor ~ gestio da quali­

dade, na mesma medida em que o fato significa uma amea~a ~ própria 

empresa e ao grupo que controla como "holding". 

B.q Percepção e assimilação coletiva por não haver outra saída 

Os fatos assinalados em 7.2 para ilustrar a presen;a da "voz" em uma 

organiza;io de monopólio nio sio fatos isolados, j~ que ocorreram na 

d~cada de 80 e no bojo de um processo de transi;io pol {tica para a 

democracia, causa e efeito de uma intensa demanda da sociedade bra-

sileira por participa~io. Contudo, as formas de participa;io forte-

mente mot ivadas contra o que se denominava na ~poca de "entulho au­

torit~rio", tinham a sua especificidade marcada pela natureza dos 

problemas e da realidade presente em cada organiza;io. No caso, o 

modelo institucional do setor el~trico sob a responsabilidade da 

Eletrobr~s7 bem como o seu padrio de financiamento, não t'"E'spondíanl 

mais satisfatoriamente ~s necessidades tal como fara equacionado em 

seu modelo fundador. Os efeitos da crise se faziam sentir por toda 

parte e reflet iam-SE no estado de ~nimo do pessoal, qUE reagiu cons-

t itl..lindo-se como sujeito pol ít ico colet ivo para discut ir nao somen-

te as suas condi;ies de trabalho, mas tamb~m a situa;io da Eletro­

bl~ás ~: do s~:tor, diante da crise econamic:a e p01 ít ica. 

Os resultados dos Eventos apontaram para uma disposi~io inequívoca 

dos empregados no sent ido de encontrar caminhos comuns com a alta 

administra~io da empresa que contribuiu com o seu aval para a supe­

ra~io dos problemas. 
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o fato de os resultados aqui registrados nio terem sardo das inten-

~ies diz respeito a outras considera~ies que fugiriam ao escopo do 

presente trabalho. Mas, considerando-se o requisito da gestão da 

qualidade por uma participa~io integral dos funcion~rios, bem como 

por um envolvimento e compromisso da alta administra~io para com a 

iniciativa, as experiências descritas em 7.2.2 (a) e em 7.2.2 (b) 

parecem constituirem-se em eventos demonstrativos de possibilidade 

real de ado~ão dessa tecnologia, em fun~ão de uma percep~io e assi­

mila~ão coletiva de não haver mesmo outra sarda que não contemple a 

participa~ão e a seriedade administrativa quanto aos propósitos or­

ganizacionais. 

A primeira pela evidência dos resultados apresentados na pesquisa 

Balan~o e Perspect ivas (ver quadro p.i39), ressaltando os problemas 

de "trabalho e rela,ies de poder" sobre os problemas relat ivos ~s 

"condi~ies de trabalho" e indicando para a alta administra~ão da 

Eletrobr~s as a~ies corret ivas b~sicas e priorit~rias a serem desen­

volvidas para o que se poderia constituir em uma gestão da qualida­

de. O segundo pela art icula~ão dos empregados com a alta ~dminis­

tra~io da Eletrobr~s para a organiza~ão, em bases parit~rias, do se­

min~rio "A Eletrobr~s e o seu papel no contexto sócio-econBmico do 

Paes", cujo êxito foi reconhecido pelo então Diretor de Planejamento 

E Engenharia, Antonio Carlos Tat it Holtz que, representando o Presi­

dente da empresa, iniciou o seu discurso (nota 10) se "congratulando 

com os organizadores do evento pelo seu sucesso, que se deve, sem 

d~vida, ~ forma com que foi preparado E ao interesse com que foi 

acompanhado por todos os part icipantes" (nota 11). 
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8.5 Quanto ao I Imite funaamental 

Por ~lt imo cabe ainda uma considera,io quanto ao limite fundamental 

descrito em 6.2.2 • ~ que ele tamb~m enseja uma grande possibil ida-

de para a gestio da qual idade, alim daquela propiciada pela ·voz· 

manifestada internamente contra a indolincia do monopól lo, como vis-

t o em 7.2. Trata-se da oportunidade que se abre para a ·voz· mani-

festada pelo consumidor de energia el~trica, em fun~io da necessida-

de da empresa p~bl ica cumprir com o seu deVEr de prestar 

com a qualidade aceit~vel pela sociedade (nota 12). 

Nao se tem como preVEr as formas dE manifEsta,50 ou de organiza,io 

do consumidor de energia el~trica quanto ~ qual idade do servi,o 

prestado sem SE conhecer as suas rEais expectat ivas e necEssidadEs. 

Lembrando que a defini~io da qualidade tem por base a capacidade qUE 

um produto ou servi,o tenha de sat isfazer necEssidadES Estabelecidas 

ou impl icadas, o maior desafio para a organiza,io ~ nio sÓ o de ob­

ter informa,~es, mas tamb~m o de traduzir as necEssidades impl icadas 

do consumidor Em termos dE seus processos interno'::;. CumprE entio 

salientar nesta conclusao o extraordin~rio EfEito qUE a 'voz' mani-

f Estada Externamente poderia gerar na produçio da desejada accol.1n-

d e s d o b r a m e n t o d a f u n ç a o q 1.1 a 1 i d a d e 0:' q 1.1 a I i t y f'unction d ep I oy men t . ) y 

método que, por sua VEZ. confirmaria a possibil idade da gestio da 

qualidade no setor elétrico pelo recondicionamento da mentalidade 

(':';Er€~nC i <:íl ~l sua prEvalt:.':cE'nte fl.lnc;:ao p l.lbl i CC\. sobre D :::;t"af.·us 1:.,:·mpl"esa-­

i' i a 1, i n di,=,; p e n 5 ;:'~ V e 1 á'". u a a IJ t o n o m i a. mas que. ·s e n d () d e C o n t I' o 1 e e s· .. · 

tatal. a rigor, nao lhE é próprio • 
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[) e q Ij a 1 quer forma , os as p e c t os f í s i c os, E' C o n Ô m i c o s e p <'11 í t i c o s que 

caracterizam a produ,io do setor el~trico brasileiro como um servi,o 

de util idade p~bl ica empresarial estatal, bem como a sua relevincia 

intrínseca para o conjunto da economia, sio dados da realidade que 

parecem ensejar uma grande oportunidade para uma desejada mudan~a 

conceitual do papel dE' setor pl.Íblico. ~ que atrav~s dos princípios 

teóricos e, mesmo, normalizados da gestio da qualidade, o setor pu­

bl ico pode tornar-se E'fetivamente p~blico erigindo os seus mecanis­

mos de defesa contra as diversas modal idades de apropria,io estra­

nhas ao interesse pl.Íblico. 

No caso do setor el~trico, por corrigir as distorç3es do mercado de 

energia elétrica, que vem privilegiando, em geral, os grandes consu­

midclres; pOlr combater a indolência de Ulll monopól io fechado, nio pro-­

priamente por abuso do poder econBmico, mas por desintE'resse na con­

ten~io dos seus custos ou na melhoria da qualidade do serviço pres­

tado~ e por se ver I ivre dos controles indevidos de um Estado dema-

~:; i adamente ·e:·(ecut i vo·. A ênfase na gestio da qual idade surge, en-

fim, como a oportunidade de garant ir a ênfase que talvez tenha fal­

tado, por todo o século XX, em uma tecnologia de gestio própria que, 

permeando o setolr produtivo como um todo, permitisse situar o Brasil 

em uma posiçio mais compat ível com as reais possibil idades de seu 

povo e de seus recursos naturais, diante do cen~rio internacional. 

/NOTAS 

- i 78--



NOTAS 

1 - Para Justificar uma adequada interpreta;io da citada norma quan-

to ao que deveria ser corretamente entendido como HplaneJamento 

, 11 p. estrategico , cabe alongar um pouco a presente nota, tendo em 

vista a necessidade de explicitar diferen;as conceituais em tor-

no do conceito de estrat~gia aplicada ~ administra~io. 

Descrevendo a evolu~io do significado de estrat~gia no imbito 

gerencial, Paulo Roberto Mota ( op • c i t • p • p • 84-94) identifica 

trls fases. dando lugar a conceitos que ele denomina de Hpr~tica 

da visio estrat~gicaH: a formula;io estrat~gica; o planejamento 

estrat~gico; e a gerlncia estrat~9ica. 

o primeiro conceito data da d~cada de 50 quando o conceito come-

çou a ser usado em administra;io a fim de se introduzir nas em-

presas urna nova perspectiva de futuro. Destaca este autor que, 

corno at~ entio era possfvel ~s empresas sobreviverem com clien-

telas est~veis em ~reas geogr~ficas bem deI imitadas, a simples 

visio de futuro segundo uma perspect iva estrat~gica dava condi-

ç5es de manter o êxito empresarial. Quando as mudan~as ambien-

tais passaram a ser mais r~pidas, passou a haver uma necessidade 

de busca de novos cl ientes E novas áreas dE atua~io, o que im-

plicou na idÉia de Estratégia, ainda que limitada ~"P negocIo da 

empresa, mas dentro de uma visio de longo prazo e de maior esco-

po, empregando Iil~todos anal ft i cos li:: prognóst i cos sobre produtos 

€-~ servi~os. 

o segundo conceito ~ da dÉcada de 60 associando a EstratÉgia ao 

plan.jamento, pois percebeu-se qUE nio bastava uma simples visio 

de longo prazo sem aperfei,oar os processos de planejamento, 
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mantendo-se alerta ~~ra as eventuais modifica~Ses futuras. Esse 

enfoque se distinguiu do anterior pela sua visio ampla da empre­

sa. segundo sua inser;io no contexto social. econBmico e políti­

co. e nio mais 1 imitado ~ natureza do negócio ou de objetivos 

específicos. De acordo com Motta amplia-se o horizonte de tempo 

para ultrapassar os 1 imites do impacto de obJet ivos Específicos 

e para visualizar a a~io da organiza~io a longo prazo; insti-

tuem-se novos m~todos anal íticos € prospect ivos de se definir 

futuros alternativos. nio mais se praticando isoladamente as 

previsSes por estudos de tendincia r s~ries histdricas e extrapo-

la~Ses estatísticas. ~ importante registrar ainda as observa-

~Ses de Motta segundo as quais: 

" o planejamento estrat~gico requer normalmente uma mu­

dan~a bastante significativa na filosofia e na pr~tica 

gerencial da maioria das empresas pJbl icas ou privadasu ; 

••• unio ~ implant~vel por meio de simples modifica~Ses 

t~cnicas nos processos e instrumentos decisdrios da or-

ganiza~io"; ••• trata-se de "uma conquista organizacional 

que se inicia no nível de mudan~as conceituais da gerin­

cia. resultando em novas formas de comportamento admi­

nistrat Ivo. al~m de novas t~cnicas e pr~ticas de plane­

jamento. controle e aval ia~iou. (grifo nosso) 

Por ~ltimo. o terceiro conceito. o da gerincia estratégica, é de 

meados da d~cada de 70, para fazer face aos desafios de uma nova 

época de mudanças, nas palavras de Motta. Uext~emamente velozes e 

da grande magnitude u
• Esse é o período que sucedeu aos choques do 

petróleo que teriam marcado o fim da era de descont inuidade e tur­

bulincia. termos esses consagrados por Peter Drucker (UUma Era de 
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Por este novo conceito, as mudan~as nio se caracterizariam mais por 

ciclos passageiros ou previs(veis, visto que a compet 1~5o global e 

a escassez de recursos teriam criado uma ambiência de hostilidade 

que, aliada ~ imprevisibil idade, passava a produzir na gerência a 

sensa~io da falta de controle. Segundo Motta essa ambiência levou 

algumas dimens5es do planejamento estrat~gico ~ inefic~cia, princi-

palmente quanto ~s propostas racionais de an~l ise antecipatória. 

o reparo consiste entio em observar o planejamento estrat~gico se-

gundo o terceiro conceito identificado por Motta, em que se enfati-

:·:-.:a 

N a import~ncia do planejamento estrat~gico nas suas pers-

pectivas de cont(nuo, sistem~tico e contingencial, aceitan-

do-o mais COMO um processo emergente de um conjunto de de-

cisies e a~ies que levem ao alcance de objetivos organiza-

cionais do que algo antecedente ao processo de implementa-

~io. Para caracterizar essa mudan~a, surge assim a id~ia 

de gerência estrat~gica. que por ser mais gen~rica tende a 

refor~ar a contingencialidade do planejamento". (grifo 

no:-;;so) 

Para a gestio da qualidade parece estar mais apropriado o conceito 

de gerência estratégica, sendo essa a interpretaçio mais adequada 

para o termo "planejamento estratégico" referido na narma. 

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

tre "orientaçio para o produtor" x "orientaçio para o consumidor". 

IsI1ii<;~wa, K, op. cit, P. 1.04. Para caracterizar bem a sua aspira-

~io o autor associa a revital izaçio da ind~stria com uma revoluçio 

no pensamento administrat ivo, atestando que= 

.... i 8 t -. 



UMany companies had transformed themselves after applying QC. The 

manner in Which they were transformed may be classified in the fol-

10wing six categories: 

i. Qual ity first - not short-term profit first. 

2. Consumer orientation - not producer orientation. Think 'rom 

the standpoint of the other party. 

3. The next process is your customer - breaking down the bar­

rier of sectional ism. 

4. Using facts and data to make presentat ions - utilization of 

statistical methods. 

5. Respect for humanity as a management philosophy - full par­

ticipatory management. 

6. Cross-funct ion management H• (grifo nosso) 

4 - O prêmio Deming foi instituído em 1951 pela Associaç:ão Japonesa de 

Ciência e Engenharia (JUSE) em homenagem a W. Edwards Deming por 

sua contribuiç:ão ~ economia japonesa. o prêmio ~ conferido anual-

mente visando a qual idade e confiabil idade de produtos. Cf. o edi-

tor nacional de Deming, W. Edwards, uQualidade: A Revoluç:ão da Ad-

ministraç:ãoU, p.VII. 

5 - Cf. Hudiburg, J. John, HWinning with Qual ity - The FPL Storyu, p.3. 

6 - Ishikawa, K, op.cit. p.37. uQuality control begins with education 

and ends with educat ionH. 

7 _. Idem, p.36. Ishikawa reproduz as palavras proferidas por Juran em 

uma conferência, em Paris, em 1981, a respeito do tema uWhen Can 

the West Catch Up with Japan?H, como se segue: 

/lJapan has done i ts QC (~duc~ü i on well. l3ut it toc)k ten years 

·for· th is educat ion to show results, for CJ1.l<.d ity te) impl"ove, and 

for product ivity to rise. No matter how hard western nat ions 
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try to engage in QC education. they may not catch up with Japan 

until the 1990s. since it requires ten years for the QC educa­

tion to take effect N 

Por sua vez, a nova vis~o corporativa da Florida Power and Light 

Company com vistas ~ melhoria da qualidade foi estabelecida do se­

guinte modo: 

u 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 H
, tendo a express~o Hduring the next de-

cadeH um significado maior do que um sonho n~o realiz~vel. 

assim Justificada por Hudiburg, op.cit. p.15: 

sendo 

HWe chose the next decade because we felt this was a rea-

1 ist ic period of time given our uncertainty about how we 

were going to accomplish the task H
• (grifo do original) 

8 - Perrow, Charles, op.cit, ver nota 5 do Capitulo I. 

9 A bem da verdade os resultados podem ser ati mesmo regressivos em 

rela~~o ao est~gio em que se encontravam no ponto de partida do 

programa. Pesquisa da Associa~âo de Avalia~âo de Fornecedores da 

Ind~stria de Bens de Capital - AFIBEC, uma entidade que reune par­

t icipantes tais como a Petrobr~s e Rhodia, real izada com 55 empre­

sas de pequeno. médio e grande portes, constatou uma concreta invo­

lu~âo em seus sistemas da qual idade, a part ir de dados comparados 

entre 1988 e 1991. Considera-se involuçio da qualidade o retroces-

so no nível de atendimentos ou a estagna~io em níveis nio plenamen-

te satisfatórios. Do universo pesquisado 75% regrediram no conjun-

to de requisitos da AFIBEC, sendo que Essa estat íst ica seria ainda 

pior ·se 12 das empresas aval iadas em 1988 fossem reavaliadas, fato 

que deixou de ocorrer por terem Elas declarado, em 1991, a desat j-
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vaçio de seus sistemas da qual idade em virtude da situaç~o economl-

ca de então. Os requisitos e o percentual das empresas que invo-

luiram, são dados no quadro abaixo, extraído de Rita Gallo, em Di~-

rio Com~rcio & Ind~stria - "Recessão frustra planos de qualidade", 

i992 (s/d). 

QUALIDADE 

o 91!f' fq i Civa 'I i arleo na pp<;gll i '';;3 

ReqlJisitos 

Sistema de garant ia/controle da qualidade ••••••• 
Org(:".l1izac;:â(J n ..................................... " 

ConsciEntiza~ão. treinamento e qual ificação d~ 
F) e~.; S (J a 1 n n .. .. n 111 .. .. .. .. u .. .. .. .. n " .. .. n n .. a .. .. fi li .. .. .. .. li n .. .. .. " " li .. .. 

Controle de projetos ••••••••••••••••••••••••••• 
Controle de compras e subfornecedores ••••••••.• 
Identificad\o e rastre<:'\bilidad~~ •••••••••••••••• 
Manuseio. preservação, armazenamento, embalagem e 
expedi~ão de materiais ••••••••••••••••••••••••• 
Controle de processos especiais ••••••••••••••• " 
Inspef,;:ão • a ••••••••••••••••••••••••••••••• a ••••• 

Aparelhos e instrumentos de medição E testes 
Não conform i dCl,des •••••••••••••••••••••••••••••• 
Controle de documentos 
Aucl : i: or i <:o, 

i;':5S i ':;i: ênc i a 
eonU." •• nnu .... nnuuuu •• II."n ... nu •• un .... n •• 1I 

técnica 

/. de empresas 
qUE involyiram 

~:j3 

37 
37 
42 
60 
42 
~,:5 6 
45 
:1.5 

10 - Cf. Anais do I Seminário Interno "~ Eletrobrás e SEU papel no o:on-

tExto SÓCio-Econ8mico do país" - Discurso de Encerramento do Re-

presentante da Eletrobrás. 

11 - Mais de 700 dentre os 2000 empregados da ElEtrobrás inscreVEram-SE 

para part icipar do Evento. cf. registro Em poder das cnt idades or-

ganizadoras do Evento. 
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12 - Neste ponto a referência em gen~rico a >·';OZ" do ct)n~;;l.1m i dor T POI~ 

meio da qual Hirschman sugere um combate eficaz indolência cio 

monopdl io, se remete para a HyOZ" Especificamente referida ao con-

sumidor de energia el~trica, meio a partir cio qual €,'mpresa 

esforça por converter desejos e necessidades impl icadas do consu-

midor em requisitos espec{ficos da qual idade. 

por demais ilustrativa a figura 4.1. "The Customer Needs Table of 

Tables Cross-Relates customer requirements and spec:ific Cfuality 

elements", p. 41 no cap{tulo 4 - IIThe voice of the CI,.Ist omer" , de 

Hudibur9, John J. em "Winning w i t h Guality 

p.p.:35-42. 
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