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APRESENTACAO

A sustentabilidade pode ser entendida como a capacidade de o ser humano
utilizar os recursos naturais para satisfazer as suas necessidades sem comprometer
esses recursos para atender as geracdes futuras. Nesse contexto, a sustentabilidade
esta inter-relacionadas em diversos setores, sendo os principais o0 social, 0 ambiental
e 0 econdmico. Dessa forma, constitui um dos desafios da sociedade moderna o
desenvolvimento sustentavel que objetiva preservar o meio ambiente durante a
realizagao de outras atividades.

A energia elétrica representa um dos principais pilares para o progresso
econOmico de uma nacado e, consequentemente, para o atendimento de inUmeras
necessidades da humanidade. Portanto, esse setor também tem se preocupado
com a geracao, a transmissao, a distribuicdo de energia elétrica e a construcéo de
novos empreendimentos, como as usinas hidrelétricas, de maneira a preservar 0 meio
ambiente. Logo, a Engenharia Elétrica tem apresentado significativas pesquisas e
resultados de agdes pautadas na sustentabilidade.

Neste ebook €& possivel notar que a relacdo da Engenharia Elétrica e a
Sustentabilidade é de preocupacéao de diversos profissionais envolvidos nesse setor,
sendo esses advindos da academia, das concessionarias de energia elétrica e do
governo. Dessa forma, sao apresentados trabalhos teoricos e resultados praticos
de diferentes formas de aplicagdo da preservagdo do meio ambiente na engenharia
elétrica.

Inicialmente sdo apresentados artigos que discorrem sobre o desenvolvimento
sustentavel e a sustentabilidade ambiental, custos ambientais em empreendimentos de
geracao de energia elétrica, recuperacdo ambiental, conservacao da fauna, politicas
administrativas e direcionamento de residuos eletrénicos.

Em seguida, sdo descritos estudos sobre formas de geracéo de energia elétrica
renovaveis ndo convencionais, sendo apresentadas a energia edlica e a energia solar
fotovoltaica. Essas formas de geracéo contribuem para o desenvolvimento sustentavel,
uma vez que geram energia elétrica utilizando recursos naturais néo finitos, o vento na
geracgao edlica e o sol na geragao fotovoltaica.

Além disso, neste exemplar sao expostos artigos que contemplam diversas areas
da engenharia elétrica, como redes smart grids, sistema de prote¢ao, operagao remota
de usinas hidrelétricas, inteligéncia computacional aplicada a usina termelétrica,
transformadores de poténcia, linhas de transmisséo, tarifa horaria, lampadas led,
prevencao de acidentes em redes de média tenséo e eficiéncia energética.

Jaqueline Oliveira Rezende
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CAPITULO 15

GESTAO DE CUSTOS EMPRESARIAIS NO NEGOCIO

Ana Rita Xavier Haj Mussi

Marcos Paulo Boaventura Severino
Rezende

RESUMO: O nego6cio de Transmissao é
considerado como prestacdo de servico
publico mediante concesséo, remunerada pela
disponibilidade de ativos via Receita Anual
Permitida- RAP.AMP 579/2012 estabeleceu que
as transmissoras, com contratos vincendos em
2015, poderiam optar por renovar a concessao
por 30 anos, mediante reducdo da RAP. O maior
contrato da Copel, responsavel por 85,6%
dos ativos e 82,7% da RAP do negdcio, foi
submetido a MP. Na decisao da Companhia pela
aceitacdo das novas condicbes considerou-se
entre outros a reducdo dos custos no negocio
Transmissdo em 30%. As acbes para a gestao
dos custos empresariais serdo tratadas neste
trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Transmissao, Servico
Publico, Gestao, Custos Fixos, Custos Variaveis

11 INTRODUCAO

O nego6cio de Transmissdao no setor
elétrico é considerado como prestagcdo de
servico publico mediante concessdo. Tem
caracteristica de baixo risco operacional,
cuja receita € previsivel e sem inadimpléncia.

Vencida a etapa de construcdo, os passivos

Energia Elétrica e Sustentabilidade

TRANSMISSAO

socioambientais s&o relativamente pequenos,
limitando-se, muitas vezes, a preservacao da
faixa de seguranca das LTs. As concessoes
de transmissdo s&o remuneradas pela
disponibilidade de ativos através de Receita
Anual Permitida - RAP ao concessionario,
definida conforme a legislagao vigente. A RAP
visa remunerar o concessionario pela gestao da
concessao (operacédo e manutencao, aspectos
socioambientais e fundiarios, entre outros) e
remuneracao dos investimentos (construcédo),
com reajuste anual, conforme previséo
contratual, e submetida a revisao tarifaria a cada
4 ou 5 anos. A MPV 579/2012, de 11.09.2012,
estabeleceu que todas as concessionarias,
com contratos de concessao vincendos em
2015, poderiam optar por renovar a concessao
por 30 anos “&” em 01.01.2013, mediante
aceitagao de nova Receita Anual Permitida -
RAP, estabelecida pelo Ministério de Minas e
Energia - MME.

Para o caso da Copel GeT, o maior contrato
de concessao, o CC 060/2001, responsavel
por 85,6% do volume de ativos e com receita
equivalente a 82,7% do total de RAP do negbcio
Transmissdo, foi submetido a essa Medida
Proviséria, cabendo a direcdao da Copel decidir
por sua renovagao, ou ndo, conforme as novas

regras do Poder Concedente. A decisdo da

Capitulo 15

188



diretoria, validada pelo Conselho de Administracao da Companhia, foi pela renovacgéao
do contrato, que concedeu mais 30 anos de operagao e a consequente reducao de
RAP de R$ 304,8 milhdes/ano para R$ 127,9 milhdes ano (reducéo de 58%).

Na decisdo da Companhia pela aceitacdo das novas condicées considerou-se
entre outros a recomendacao de reducao de PMSO no negécio Transmissao em 30%.

Desde entdo, muito se tem realizado para a reducéo dos custos gerenciaveis
(PMSO) e é possivel verificar os resultados nos indicadores estratégicos estabelecidos
e acompanhados pela alta administragcdo da Companhia.

A forma tradicional de gestao de custos aborda os custos conhecidos, tais como
os nominados de PMSO: P de pessoal, M de material, S de servico e O de outros.
Uma abordagem complementar, que ja esta sendo tratada pelas organizacdes de alto
desempenho, é cuidar também dos custos invisiveis, que permeiam a organizacao
e afetam os resultados de forma implacavel, dificultando muitas vezes a gestao dos
custos mencionados.

Este trabalho apresentara a evolugdo dos custos do negdcio transmissdo da
COPEL e a¢des que vem sendo tomadas para a gestao dos custos fixos e variaveis.

No que diz respeito aos custos invisiveis, a partir de uma metodologia que
demonstra que ha muitos custos invisiveis mapeados nas organizacdes, demonstra-
se que, através de dialogos e reflexdes, tais custos necessitam ser reconhecidos e
tratados nas equipes como existentes no ambiente de trabalho, para que melhores
resultados possam ser obtidos nas organizagdes.

Dessa forma, espera-se contribuir para o resultado do SNPTEE e plantar as
sementes que produzirdo frutos que apoiardo as liderancas e gestores a vencer 0s
desafios na obtencao de alto desempenho na gestdo dos custos nas empresas.

2| DESENVOLVIMENTO

Considerando o entendimento de que o SNPTEE da a oportunidade de realizar
trabalhos que contribuam para a gestdo do conhecimento, no sentido de guardar
a memoéria de fatos relevantes na histéria do setor elétrico, este trabalho fard um
“passeio” pelos ultimos anos trazendo a evolugéo da atividade do negécio transmissao
na COPEL.

Para isso sera necessario retroceder a 2010/2011 quando grupos de trabalho
identificaram a necessidade de reducao dos custos, como estratégia da Companhia,
e 2012/2013 com a nova realidade para o principal contrato de concesséo do negdcio
transmissao, que teve sua receita reduzida de 58%, por lei federal.

A gestdo dos custos, sempre salutar em qualquer neg6cio empresarial, torna-
se imperiosa para a obtencéo de resultados positivos da Companhia, principalmente
guando se tem a receita de um negocio reduzida de forma brusca e quando os objetivos
estratégicos, definidos na condugao das atividades, sao conhecidos.

Energia Elétrica e Sustentabilidade Capitulo 15




Dessa forma, a gestao dos custos sera abordada considerando-se os custos fixos
e variaveis visiveis e mapeados na organizacéo e os custos invisiveis que necessitam
ser conhecidos pela lideranca para a obtencéo dos melhores resultados na conducao
das estratégias de negocio.

2.1 Reducao dos Custos - PMSO

Entre as diretrizes estratégicas corporativas, a Copel apresenta no mapa
estratégico corporativo a “exceléncia em custos, processos e qualidade”. A primeira
perspectiva tem o objetivo de “maximizar o valor para o acionista de forma sustentavel”,
enquanto a segunda objetiva “aumentar a eficiéncia operacional’, “ser excelente em
gestédo de OPEX e CAPEX” e “garantir o equilibrio financeiro da RAP”.

Desde novembro de 2011, mediante interna, a Companhia institui um Programa
de Otimizag¢ao dos Recursos Operacionais a partir da criacao de um grupo de trabalho,
cujo objetivo principal era desenvolver e recomendar a Diretoria acdes e iniciativas
de curto, médio e longo prazo, voltadas a otimizacdo dos recursos operacionais de
Pessoal, Material, Servicos de Terceiros e Outros (PMSQO), com fins de garantir o
equilibrio econémico-financeiro dos seus negdcios (geragao, transmissao, distribui¢cdo
e telecomunicacgdes).

Assim, dados foram tratados dos varios negocios da Companhia e acbes foram
sendo adotadas nas diretorias para a reducao dos custos.

A evolucéo real dos custos de PMSO - Transmissao a partir de 2004 guarda uma
particularidade para o caso da Transmisséo, em fungéo da cisdo da Copel Transmisséo
em 2007 e respectivas divisdes de seus ativos entre a Copel DIS e a entdo Copel GER.

Pelos dados verifica-se que houve reducao tanto dos ativos quanto dos custos
associados a atividade transmisséo; entretanto, a reducéo dos custos foi bastante
inferior a reducéo dos ativos fisicos. Os custos de 2010 foram 16,71% inferiores aos
custos de 2005 (atualizados), enquanto que os ativos em 2010, medidos em MVA,
eram 46% inferiores aos de 2005.

Percebe-se claramente que a decisdo de 2007 desequilibrou os custos de
transmissdo, em funcdo de equipes minimas necessarias para as atividades de
transmissédo em subestacdes da Rede Basica e linhas de transmissdo: os ganhos de
escala nesse negécio, em funcédo das atividades nas instala¢des classificadas como
Demais Instalagbes de Transmiss@o — DIT deixaram de existir e somente o acréscimo
de novos ativos nesse negdcio é que permitiria o retorno do equilibrio para o referido
negocio.

Pelos indicadores da Companhia, no periodo 2004 a 2010, a produtividade da
atividade Transmisséo caiu a uma taxa anual média de 7,4%. O calculo de produtividade
considerou 0s custos operacionais como insumos e a capacidade instalada de
transformag¢do em MVA como produto.

Energia Elétrica e Sustentabilidade Capitulo 15




Em RE Mil

COMPONENTES A
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
PESSOAL 84645 | 92483| 96838 99374 67854 | 83229| 74301
MATERIAL 722 6.828 4943 5 604 3.248 4583 4 515
SERV TERCEIRDS 17632| 19443| 22383| 18780| 16203| 15856 17.185
QUTROS 4 564 5.380 8.271 5.509 5839 | 11267 7.387
Total Geral 114.063 | 124139 [ 132435 129.267 [ 93.143 [ 114.935[ 103.389
[QUADRO FUNCIONAL | 835 | 910 | 970 |  1.092 | 550 | 567 | 654 |

FIGURA 1 — Evolucao dos Custos de PMSO — Transmisséao — 2004 - 2010

Vale ressaltar que o numero de empregados dos negoécios Transmissao
foram obtidos da seguinte forma: os empregados lotados diretamente na atividade
transmissédo, além daqueles lotados na administracdo central, para estes adotou-se o
critério de distribuicdo com base no rateio financeiro.

A fim de verificar o desempenho da atividade na Copel com outras empresas de
transmissdo, buscaram-se relatérios da Aneel, que permitissem alguma comparacao
com o PMSO. Para comparacdao com a Copel foram escolhidas empresas de
transmissao de energia elétrica de grande porte, tais como CTEEP e Eletrosul. Assim,
os resultados da relagdo do PMSO/KM de Linha de transmissao e do PMSO/MVA
instalado com outras empresas do encontram-se nos graficos 1 e 2, respectivamente.

RE mil anc / Km
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0,00 4

50,00 A+ Média

CTEEF 2009 CTEEF 2010 ELETROSUL ELETROSUL COPEL 2009 COPEL 2010
2009 2010

40,00 A
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10,00 o

FIGURA 2 — Graéfico 1: PMSO por Comprimento de Linha (km)
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FIGURA 3: Gréfico 2 - PMSO por Capacidade Instalada de Transformacao (MVA)

Segundo a Nota Técnica ANEEL 177/2010 anteriormente a ciséo, a Copel
Transmisséo detinha um dos melhores indices de eficiéncia do segmento em termos
de custos operacionais medidos pelos referenciais seguintes: MVA, Km de Linha, N°
Transformadores e N° Modulos.

Assim, o grupo de trabalho criado no ambito da Diretoria, pode concluir que no
cenario desenhado a partir de Notas Técnicas da Aneel ja havia a identificagdo da
necessidade de adequacao dos custos do negdcio transmissao a fim de cumprir os
objetivos preconizados no planejamento estratégico. No entanto, enquanto discussoes
estratégicas para essa adequacao ocorriam na Companhia, ocorreru a publicacao
da MP 579/2012 configurando-se como uma verdadeira “bomba” para o negdcio
transmissao.

E o que trataremos na sequéncia deste trabalho.

2.2 Medida Provisoéria - MP 579/2012

Em 12 de setembro de 2012, foi publicada a Medida Proviséria 579 que dispunha
sobre a prorrogacao das concessoOes de geracao, transmissao e distribuicao de energia
elétrica, alcancadas pela lei 9.074 de 1995.

De acordo com esses atos legais, as companhias que possuiam contratos de
concessoes de geracao, transmissao e distribuicdo de energia, vincendas entre 2015
e 2017, tinham a opcé&o de prorrogar os prazos de concessao, a critério do poder
concedente, uma unica vez pelo prazo de até 30 anos, desde que aceitassem ter o
vencimento antecipado de seus atuais contratos para dezembro de 2012.

A referida prorrogacao estava vinculada a aceitacéo de determinadas condi¢des
estabelecidas pelo poder concedente, tais como:

a. receita fixada conforme critérios estabelecidos pela ANEEL;
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b. submissao aos padrbes de qualidade do servigo fixados pela ANEEL; e

c. concordancia com os valores estabelecidos como indeniza¢do dos ativos
vinculados a concesséo..

Essa proposta de prorrogacao das concessoes atingiu os contratos de concessao
045/1999 de geracao que compreende as usinas Gov. Parigot de Souza (GPS), Mourao
(MOU), Chopim | (CIM) e Rio dos Patos (RPA) e o contrato de concessao 060/2001
de transmisséo.

2.2.1 Contrato de Concessao de Transmissao 060/2001

Em2012,aCopel GeT possuiaa concessao de 2022,9 km de linhas de transmissao
(LTs), sendo que 1731,6 km de LTs estavam abrangidas no Contrato de Concesséo
60/2011, o que representava 85,6% do volume de ativos. Em termos de RAP, Em
termos de RAP, a Copel GeT recebia R$ 368,7 milhdes/ano como remuneragéo por
todos os ativos de transmissao; entretanto R$ 304,8 milhdes/ano estavam vinculados
ao Contrato de Concessao 60/2001, o que representava 82,7% da receita do negdcio
Transmisséo.

Tal RAP, estabelecida pela Resolugao 1313/2012, pela renovagéao proposta pelo
Poder Concedente, que previa mais 30 anos de operacao dos ativos, seria reduzida
de R$ 304,8 milhdes/ano para R$ 127,9 milhdes ano (reducdo de 58%), uma das
menores reducdes aplicadas aos agentes do setor atingidos.

Em 1° de novembro de 2012, o MME emitiu a Portaria 580 estabelecendo o valor
da indenizacdo que as transmissoras fariam jus, definindo a Copel GeT o montante
calculado pela Aneel através da Nota Técnica 396/2012 de R$ 893.922.937,78. A
Portaria estabelecia ainda que esse valor poderia ser recebido pela transmissora a
vista ou em parcelas mensais até o vencimento da concessao vigente com correcao
pelo IPCA mais WACC de 5,59% real ao ano.

BASE REAJUSTADA

COPEL G&T BASE LIQUIDA OUTUBRO/2012 VNR RESIDUAL
é;F;IfEVE)S(S&SOPTQSCIJ?SF:{Ij\UNHO/2005 518.763.112,78 718.214.703,21 452.037.827,88
glRSIfEVIIDS(;\SOPTSSCIJ?SF:“?UNHO/2009 309.536.115,20 376.349.625,80 310.814.906,45
;E\F;ISDQS AUTORIZAGOES APOS A 2* 140.669.751,44 131.070.208,45

TOTAL 828.299.227,98 1.235.234.080,45 893.922.937,78

FIGURA 4: Indenizagéo dos ativos proposta pelo MME

Em 02 de dezembro de 2012, a Companhia assinou Termo Aditivo 03 ao contrato
de concesséo de transmissao n° 060/2001. A indenizacdo homologada para os ativos
em operacao apos maio de 2000 seria recebida em 30 parcelas mensais atualizadas
pelo IPCA e remunerada pelo Custo Médio Ponderado de Capital (WACC) de 5,59%
real ao ano, sendo a primeira parcela recebida em janeiro de 2013.
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Com a promulgacdo da Lei n° 12.783 em 11 de janeiro de 2013, ocorreu a
conversao da MP 579 em lei e foram estabelecidas as diretrizes para a indenizagcéao
destes ativos.

Negociacoes durante a tramitagcao da MP 579 possibilitaram que o projeto de lei
de conversédo da medida incluisse 0 pagamento pelas modernizacbes e ampliacoes
realizadas em instalacées da chamada Rede Basica do Sistema Existente; assim, a
redacao do artigo 15 da Lei 12.783 é praticamente idéntica ao da medida provisoria.

De 2013 até o inicio de 2017, encontrava-se pendente o estabelecimento pela
Aneel do valor indenizacao que a Copel GeT faria jus pelos ativos n&o indenizados e
sujeitos a MP 591/2012, que alterou a MP/579/2012 no que diz respeito as indenizacoes,
relativas as instalacdes de transmissao.

As apresentacdes da diretoria da Copel GeT realizadas em 2012 e 2013, para
divulgacéo das analises realizadas e decisdo do Conselho de Administracdo da Copel
em relagdo a MP 579/2012, esclareciam o que foi considerado como reducdo dos
custos na decisao de aceitar as condigcdes do Governo Federal para continuar com a
principal concessao de transmissao da Copel.

Considerando:

* Uma redugédo do custeio de Pessoal, Materiais, Servigos
de Terceiros e Outros de 30% entre 2013 e 2014 sobre um
montante de R$ 124.660 mil/ano

» Desagio de 25% no leildao em 2015

Nesse cenario, a diretoria da Companhia sinalizou a necessidade de contencéo e
reducao dos custos classificados em PMSO e a renovacéo da concessao do contrato
060/2001 em fungdo da MP 579/2012. Muitas iniciativas na gestdo dos custos foram
adotadas e esse sera o que sera abordado no trabalho a partir daqui.

2.3 Gestao dos Custos
2.3.1 Gestao dos Custos Visiveis — Fixos e Variaveis dos Grupos PMSO

Os custos relacionados a Pessoal, Material, Servicos e Outros (PMSO) séo
considerados gerenciaveis e por essa razdo devem ser tratados pelos gerentes das
unidades organizacionais da empresa.

As rubricas em que podem ser estratificados os custos que compdéem o grupo
Pessoal sdo: Remuneracgao, Beneficios, Encargos Sociais (INSS, FGTS, 130 Salério),
Horas Extras, Periculosidade, Sobreaviso, Dupla Func¢do, PSDV, Gratificacdo para
instrutor, Treinamento, Prémios e Bonificagcdes, Outros gastos com pessoal.

E possivel identificar que nesse grupo ha itens que ndo sdo totalmente
gerenciaveis devido ao seu aspecto legal, decorrente de legislacao trabalhista ou de
Acordo Coletivo; no entanto, itens como Horas Extras, Sobreaviso e Periculosidade
podem ser tratados como passiveis de serem trabalhados pelos gestores das equipes.
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Normalmente eles sao resultados de processos gerenciaveis, como por exemplo,
a contratagdo de um empregado, a identificagdo de uma tarefa a ser realizada na
area de risco , com um tempo de duracéo que pode implicar na realizacdo de horas
extraordinarias, ou ainda, a definicdo de que devera haver empregados em sobreaviso,
para mitigacao de risco no atendimento do servico de energia elétrica.

Diz-se que os custos sao visiveis e gerenciaveis porque eles podem ser facilmente
medidos e classificados (por isso sao visiveis) e dependem da autorizacdo de um
gestor para acontecerem.

O segundo grupo de custos diz respeito a Material, estratificado nas seguintes
rubricas: Veiculos, Material Elétrico, Manutencdo Civil, Lanches e Refeicoes,
Hospedaria, Limpeza/Conservacao/Zeladoria, Ferramental/Equipamentos,
Telecomunicacdo, Combustivel e lubrificantes, Seguranca — EPI, Manutencdo Areas
Verdes, Seguranca Patrimonial, CIPA, Eventos externos, Materiais Diversos, Uso e
consumo administrativos.

Trata-se de custos visiveis porque se relacionam a itens que foram adquiridos,
de acordo com procedimentos estabelecidos pela empresa, para serem utilizados na
realizacao dos servicos prestados pela Companhia.

ComonocasodePessoal,asaquisicdesforamrealizadas seguindoumdeterminado
rito, com a avaliagao/aprovacao dos gestores conforme nivel de competéncia. Dessa
forma, diz-se que esses custos s&o gerenciaveis, pois dependeram de algum ou varios
empregados para acontecerem.

O terceiro grupo, chamado SERVICOS, refere-se ao conjunto de contratacéo
de Terceiros para a realizagao das atividades que apoiam as empresas na prestacao
do servigo publico. As rubricas que compdem este grupo sao: Telecomunicacgao,
Energia Elétrica — consumo préprio, Manutencao Civil, Seguranca Patrimonial,
Lanches e Refei¢cdes, Manutencdo, Consultoria, Manutencdo Areas Verdes, Limpeza/
Conservacao/Zeladoria, Transporte, Viagem, Veiculos, Apoio Administrativo,
Publicacbes Legais, Agua e Esgoto, Reprografia, Juridicas, Hospedagem, Alimentagao,
Correios e Telégrafos, Rocada/Podas — Operacionais, CIPA, Treinamento, Auditoria,
Hidrometria, Taxas e Despesas com Importacéo, Grafica.

Novamente, como se trata de aquisicao de algo, no caso servicos prestados por
Terceiros, também ocorreu um processo para sua aquisicao, com a definicao de que
0 mesmo seria necessario e especificacdo para viabilizar o contrato. Dessa forma,
trata-se de um custo gerenciavel, porque depende de alguém autorizar sua realizag¢ao.

O ultimo grupo trata de OUTROS custos, estratificado nas seguintes rubricas:
Veiculos, Seguros, Doacdes e Contribuicbes, Taxas e Contribuicdes, Propaganda
e Publicidade, Aluguéis Iméveis, Tributos, Pedagio, Eventos Externos, Revistas e
Publicacdes, Matéria Prima e Insumos para producao de energia elétrica, Indenizagdes,
Bolsa Auxilio Estagiario, Recuperacao de Despesas, Nao operacional, Multas, Créditos
Incobraveis, Arrendamento e Aluguéis, Outros.

Neste caso, ha um misto de situagdes a serem consideradas, pois alguns desses
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custos sao realizados para a prestagcao do servico publico inerente a concessao,
como por exemplo o pagamento de taxas para compartilhamento de subestagoes de
outras concessionarias, IPTU, etc.. Da mesma forma, como alguns custos de Pessoal,
aqui também ha componentes deste grupo, que independem da acao gerencial. Os
impostos terdo que ser pagos, assim, como taxas regulatérias, como ONS, mas diz-se
gue sao gerenciaveis, porque tiveram origem em uma agao gerencial, por exemplo, de
manter a concesséo, por exemplo; ou um acidente de trabalho, que implique em um
pagamento decorrente de agao trabalhista.

Na gestéo dos custos visiveis do PMSO, a estratégia da lideranca nas atividades
de Operacédo e Manutencao do negédcio transmisséao foi identificar para cada grupo
os itens de maior peso. A partir desse “pareto” identificar as alternativas que seriam
possiveis de serem adotadas.

Como se pode constatar na Tabela 2, o0 maior resultado no conjunto de custos
PMSO se da por atuagao na componente PESSOAL.

A caracteristica de uma empresa que possui concessao de prestacao de servico
publico de transmissao de energia € a de ter empregados capacitados para a execugéao
desse servico especializado. Sao anos de formacao do quadro técnico, de forma que o
item pessoal proprio acaba por se sobressair nos custos fixos desse negocio.

Para reducao dos custos trabalhou-se na gestdo das horas extraordinarias;
no entanto, os resultados n&o foram expressivos em funcdo de que ha muitas
atividades nesse negdcio que sao aprovadas somente para finais de semana, feriados
e madrugadas, o que implica em maiores custos na realizacdo das atividades.
Entretanto, boas préaticas foram implementadas de forma a conseguir redu¢cdo nos
custos associados.

Alternativas aos procedimentos de sobreaviso foram implementadas, a fim de
continuar mitigando o risco da prestag¢ao dos servicos nos horarios ndo administrativos,
mas com menor custo para a Companhia.

Os valores mais relevantes na gestao dos custos de Pessoal foram decorrentes da
reducao de pessoal, ou sucessao de empregados que merecidamente se aposentaram
e deram lugar a novas contratacdes, com valores iniciais de salario de menor valor.
Algumas atividades também foram descontinuadas pelo uso de novas tecnologias, de
forma que algumas contratacbes ndo mais se fizeram necessarias.

Em paralelo, buscou-se nao agregar novos custos, como por exemplo decorrentes
de estruturas organizacionais com maior numero de gerentes. Entendeu-se em 2013,
como sendo necessario avaliar uma melhor forma de desenvolver as atividades,
buscando reducdo de custos através da otimizacdo dos recursos de transmisséo e
geracao.

No grupo de aquisicao, quer seja Material, como Servigcos de Terceiros, varias
iniciativas foram adotadas no sentido de buscar reducéo de custos.

Realizando-se um “pareto” dos respectivos custos, identificou-se o item seguranca
patrimonial com o de maior relevéancia para ser tratado. Um grupo multidisciplinar foi
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formado para tratar o assunto e alternativas foram identificadas na gestao desse custo.

Como resultado e interacéo entre areas da GET e sua diretoria, para mitigar
riscos, inicialmente nao avaliados, optou-se por buscar uma alternativa que implicou
em reducao estimada de custos da ordem de 15%.

MENSAL ANUAL
ATUAL R$  481.291,02 R$ 5.775.492,24
GT R$ 349.204,90 R$ 4.190.458,80
PROPOSTA R$ 405.419,92 R$ 4.865.039,04
DS R$ 56.215,02 R$ 674.580,24
(Prop-GT) el -260,
LA R$ 75.871,10 R$ 910.453,20
(Prop-GT) Y e

Tabela 1 — Estimativa de reducéo de custos com a contratacdo de Segurancga Patrimonial em
instalacoes de Transmissao (*)

(*) — Referéncia junho/2014.

Os custos referentes aos servicos de telecomunicacbées também foram tratados
com igual cuidado. Verificaram-se custos existentes de servicos que ndo eram mais
necessarios para o negécio transmissao e alguns que estavam sendo indevidamente
direcionados para a GeT, quando deveriam estar sendo cobrados da Copel DIS.
Ajustes foram feitos e reducado de valores aconteceram.

No grupo Outros, houve pouca atuacgéo, principalmente pelo fato de muitos
desses custos serem decorrentes de legislacao e regras do setor.

Como resultado desse trabalho, foi solicitado um relatério dos custos PMSO
de 2012 até os dias atuais, a area organizacional responsavel, cujos resultados
encontram-se na Tabela 2.

Anos 2012 a 2016 - Acumulados

Custos TRA Total em RS
Depto 2012 2013 2014 2015 2016 (*)
Acumulado Acumulado Acumulado Acumulado Acumulado
Pessoal 133.771.247 108.977.975 91.273.440 98.393.528 132.553.421
Materiais 4.590.769 3.609.727 3.862.259 3.400.526 4.757.060
Servicos de Terceiros 20.978.086 18.185.538 20.368.601 20.494.107 21.779.694
Outros 11.532.569 11.755.832 14.779.154 16.606.334| 10.252.904
Total 170.872.671 142.529.072 130.283.514 138.894.495 169.343.079

Tabela 2 — Evolugéo dos custos PMSO — Neg6cio Transmisséo

Ressalvam-se as premissas do estudo:
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1. Os valores demonstrados neste relatério foram obtidos junto a base BW-
SAP.

2. Para a composicdo dos custos de PMSO, foram feitas as seguintes
consideracoes:

a. Apenas custos da Empresa 1100 (Copel GeT)

b. Apenas Custos Gerenciaveis: Pessoal (incluidos PLR, Participacao
Atuarial e PSDV); Material; Servicos de Terceiros; Outros (exceto Carvao
Figueira);

C. Desconsiderados Custos Nao Gerenciaveis: Depreciagao/
Amortizacao; Encargos (Conexao e Uso); Insumos para producao de
energia elétrica; PROINFA; Provisbes/Reversdes; Taxa Fiscalizagéo.

3. Somente valores apropriados nos centros de custos subordinados ao
negocio de Transmissao.

4. Os custos foram segmentados por negécios conforme critérios de rateio da
Contabilidade.

5. Os valores referentes ao ano de 2016 sao preliminares.

2.3.2 Gestao dos Custos Invisiveis

Uma forma simplificada de definir os custos invisiveis é compara-los aos custos
conhecidos e visiveis.

Assim, pode-se dizer que os custos visiveis sdo aqueles facilmente identificaveis
e que podem ser classificados, conforme apresentado anteriormente; sendo que,
por tras de cada grupo de custos visiveis ha outro grupo de custos invisiveis. Nao &
possivel informar se 0 grupo de custos invisiveis € maior ou menor que o grupo de
custos visiveis; tdo pouco pode-se informar o quanto afeta a organizacao.

Os custos invisiveis ou ocultos, como tratam alguns autores, possuem uma
natureza subjetiva, que depende de varias situagcdes em que a organiza¢ao se encontra
inserida: citam-se o0 momento politico do pais, estado ou municipio, da cultura das
equipes, do humor dos trabalhadores, do clima organizacional, da forma de gestéo da
organizacao, ...etc..

Para facilitar a abordagem, os custos visiveis foram tratados neste trabalho por
primeiro e os resultados alcancados na gestdo dos mesmos puderam ser coletados e
informados.

No que diz respeito aos custos invisiveis, um cuidado que vem sendo adotado
desde oinicio de 2016 nas reunides de trabalho dos departamentos com a Superintendia
de Transmisséo de Energia — STR, esta na abordagem dos custos invisiveis presentes
nas equipes de trabalhos.

A partir do Programa de Gestdo Avancada — APG - realizado junto a Amana-
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Key, vislumbrou-se a necessidade de trabalhar algo mais do que a gestdo dos custos
visiveis, provenientes das planilhas, cujos dados s&o coletados pelos sistemas de
informatica.

“As organizagbes necessitam de um trabalho de gestdo mais biologico, atenta
aos propdsitos, a cultura dos empregados e sua participacdo ampla nos resultados
(ndo segregada por 6rgéos).”

Ideias para “disturbar” a organizagéo foram trabalhadas no APG, algumas podem
ser visualizadas na Figura 5.

® Preparar todos os colaboradores para serem responsaveis pela implantagio de
uma nova cultura na organizagio. Elaborar uma fase de educagio para assegurar
que o Novo proposito esteja internalizado.

® Trabalhar a gestio da mudanga em todo o guadro da empresa para gue todos os
funcionarios possam de fato passar a fazer algo diferente para atingirem um
resultado diferente,

® |nstaurar uma cultura em gue todos na equipe executem suas atividades com
discipling e interesse.

FIGURA 5 — Ideias com foco numa gestao biolégica

Nesse sentido, teve inicio a partir de marco de 2016 uma pratica gerencial de
trabalhar os custos invisiveis com os empregados do negdcio transmisséo.

Trimestralmente, ap6s a verificacdo dos dados e resultados trimestrais das
equipes, que é apresentado pelo gerente da area a superintendéncia, um dialogo
entre 0s participantes acontecia de forma estruturada e definida pela lideranca. Nesse
dialogo, os participantes podiam expor suas opinides sobre a reunido ou outro assunto
desejado, a partir de cartas de um baralho especial, que cita custos invisiveis. As
cartas eram escolhidas de forma aleatéra pelos participantes, para uma dindmica em
gue o empregado apresenta o custo invisivel, faz uma breve descricdo do que entende
se tratar esse custo e avalia se 0 mesmo esta presente na organizag¢do, na area ou na
equipe.

Entende-se que aquilo que nédo se conhece ndo é possivel de ser reconhecido,
nao sendo conhecido, ndo pode ser combatido se for algo pernicioso a organizacao e
a felicidade de cada um.

A partir do momento em que os empregados participantes vao conhecendo
0s custos invisiveis, abre-se um dialogo mais profundo nas equipes, buscando-
se entender as situagbes que podem trazer resultados negativos, que geram clima
organizacional desagradavel, cansag¢o e desanimo nas equipes e consequentemente
agregando custos aos processos, dificeis de serem combatidos.

Ressalva-se que durante a realizacdo do APG na Amana-Key, foi realizado um
trabalho que buscou identificar naquele grupo a percepcéo de quais eram o0s custos
mais presentes nas organizacdes, conforme apresenta-se na Figura 6. Esse trabalho
de identificar a criticidade dos custos nao foi realizado na Copel.
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Entretanto, tais custos foram distribuidos nas reunides da STR e muitos deles
foram percebidos pelos empregados como presentes nas equipes, ou nas areas,
ou ainda na Companhia; necessitando serem tratados de forma idéntica aos custos
visiveis para que se possa realmente buscar melhores resultados e cumprimento das
estratégias planejadas.

CARTA DESCRICED DA GARTA C‘I’ffﬁs
4% Custodoexceszode reunides 15
48  Custods kentidao, da dermora para decidire agir 15
¥ Custods politicagem, das fofoms, das "acies subterrdneas” 14
1 Custoda desoorfanc e dos controles excess iws 14
¥3  Custods falta de étic, de culture doobter vantagens & custa de outnos 12
12 Custods “cultura do nedo ™, que paralisa as pessoas 12
24 Costods desmoothecio, ds f ks de pique das pessoas 1z
44 Costodos malentendidos & da comunicaciodeficiente 12

1 Custoda falta de respeito nos relacionamentos hurmanos 1
3 Custods lacure entre discursoe pratica genuina m
] s do farer &5 CoEE S M0 il 0 3N0MANN”, SEm eSE T presen e de oarpoe alma 11
& Custoda apatia, da postura de ndo ligar,de ndose importar m
12 Custodes disputas por poder e espaco 11
128 Custodos boicotes e das resisténcias a tudo que & nova 11
22 Custods auséncia de cooperacdo, da md vontade em ajudar m

Bl Custods acao fregmentada, sam levar em conta o todo 11

FIGURA 6 — Exemplo de Custos Invisiveis nas Organizacdes

31 CONCLUSAO

E possivel identificar que o negécio transmisséo sofreu na ultima década alguns
reveses, que nao permitiram trazer os resultados esperados em um bom negbécio
empresarial. A cisdo da Copel Transmissao quebrou um equilibrio existente entre
0s custos fixos e a gestdo dos respectivos ativos; assim como a Medida Proviséria
579/2012, ainda pendente de retorno de valores financeiros @ Companhia, imp0s
a necessidade de esforcos adicionais na reducao dos custos para a prestacado dos
servicos publicos de transmisséo de energia.

A gestdo dos custos visiveis e gerenciaveis, conhecidos como PMSO, foi
determinante para se conseguir a reducdao dos gastos aos niveis esperados pela
diretoria da Copel na renovagao do contrato 060/2001 junto ao poder concedente. Ao
final do ano de 2016, constata-se que os custos gerenciaveis PMSO alcancaram a
meta desejada de 30% de reduc&o, com um certo tempo de atraso, visto que a meta
desejada deveria ter ocorrido ao final de 2014.

Nesse caso, ressalva-se que os custos do negocio transmissdo avaliados em
2016 n&o guardam a mesma propor¢ao do que foi analisado em 2012, uma vez que
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atualmente ha custos indiretos que séo direcionados para esse negdcio que nao
existiam aquela época, visto a alteragédo na estrutura organizacional da Companhia.

Para se ter uma organizacdo cada mais saudavel e de alto desempenho
€ necessario langar mdo de uma gestdo que enxergue a organizagdo como um
organismo vivo, bioldgico como sdo os seres humanos. Nesse ambiente sera possivel
tratar os custos invisiveis da Companhia com o mesmo cuidado como sao tratados
os custos do grupo PMSO, sendo esse ambiente um requisito para o sucesso que a
Copel deseja ter nos préximos anos.
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