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RESUMO

A presente pesquisa estuda as cooperativas de distribuicdo de energia elétrica do
ramo de infraestrutura regularizadas pelo Poder Concedente — Unido, enquadradas
no Ambiente Regulado do setor elétrico brasileiro a partir da assinatura do contrato.
A partir da Lei 8.987 de 13 de fevereiro de 1995, que regulamenta o artigo 175 da
Constituicdo Federal de 1988, as cooperativas podem ser enquadradas, através da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, 6rgdo regulador, como cooperativas
permissiondrias. Devem, neste Ambiente Regulado, estruturar-se para prestar este
servico de acordo com o paragrafo 1° do artigo 6° da Lei 8.987 de 13 de fevereiro de
1995, que estabelece servico adequado aquele que satisfaz as condicbes de
regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia
na prestacdo de servico e modicidade tarifaria, bem como atender a legislacao
pertinente ao setor elétrico. As cooperativas sao caracterizadas como sociedades de
pessoas, com o0 objetivo comum de atender as necessidades dos associados,
aprovadas em assembleias e regidas, principalmente, pela Lei 5.764 de 16 de
dezembro de 1971, pelo Estatuto Social e legislacdo complementar. A Vantagem
Competitiva tem origem em inumeras atividades distintas dentro da cadeia de
valores e os elos que as interigam sdo fundamentas para que esta vantagem
competitiva seja alcancada. A cadeia de valores constitui-se num instrumento basico
para o diagndéstico da cadeia de valores e desempenha um papel importante na
estrutura organizacional da empresa, principalmente quando esta estrutura esta
definida no sentido de agrupar atividades similares e através e inumeros elos
interagem no aumento da vantagem competitiva. A implantagdo da 1SO 9.001, que
consiste num Sistema de Gestdo da Qualidade, obrigatério para as distribuidoras de
energia elétrica, busca a melhoria continua nos processos para aumentar a
satisfacdo dos consumidores e as partes interessadas na melhoria dos produtos e
servigos oferecidos, na redugdo das ndo conformidades e no planejamento das
futuras necessidades e expectativas dos associados. Enfatiza-se, portanto, que
serdo necessarios novos desafios a serem vencidos pelas cooperativas
distribuidoras de energia elétrica para atender as exigéncias impostas.

Palavras-chave: Cooperativas distribuidoras de energia elétrica. Vantagem
Competitiva. Cadeia de Valores. ISO 9.001. Ambiente Regulado. ANEEL. Legislacao
do Setor Elétrico Brasileiro.



SUMARIO

I~

INTRODUCAOQ

N

METODOLOGIA

COOPERATIVAS DE DISTRIBUICAQO DE ENERGIA ELETRICA
.1 ORIGEM DO COOPERATIVISMO

2 PRINCiPIQS DO COOPERATIVISMO
.3 FORMACAO E REPRESENTACAO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS
3.4 LEGISLACAO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

w lw

w

w

4 CADEIA DE VALORES E VANTAGEM COMPETITIVA

4.1 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NUMA EMPRESA

4.2 CADEIA DE VALORES

4.3 ATIVIDADES PRIMARIAS

4.3.1 Logistica Interna

4.3.2 Sistema de Distribuicdo de Energia (Operacdes)

4.3.3 Operacao do Sistema Elétrico de distribuicdo (Logistica Externa)
4.3.4 Atendimento aos consumidores de energia elétrica (Marketing e Venda)
4.3.5 Prestacdo de Servicos

4.4 ATIVIDADES DE APOIO

4.4.1 Infraestrutura da Empresa

4.4.2 Geréncia de Recurso Humanos e Contabil

4.4.3 Desenvolvimento de Tecnologia

4.4.4 Aquisicao

4.5 TIPOS DE ATIVIDADES

4.6 DEFINICAO DA CADEIA DE VALORES

4.7 ELOS DENTRO DA CADEIA DE VALORES

4.7.1 Elos verticais

4.8 A CADEIA DE VALORES DO COMPRADOR

4.9 ESCOPO COMPETITIVO E A CADEIA DE VALORES

4.10 A CADEIA DE VALORES E A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
4.11. IMPLANTACAO DA 1SO 9.001 DE 2015 NA CERTEL ENERGIA

5 _CONSIDERACOES FINAIS

13

14
14
16
18
23

27
27
28
31
32
32
33
33
34
35
35
35
36
37
38
39
41
42
42
43
44
46

49



1 INTRODUCAO

Os preceitos constitucionais delegam a Unido a competéncia para explorar
diretamente ou mediante autorizagdo, concessdo Ou permissdo 0S Servicos e
instalacbes de energia elétrica. Nesse sentido foi editada a Lei 8.987/95 que
regulamenta o artigo 175 da Constituicdo Federal de 1988, transferindo ao Poder
Pudblico, a incumbéncia, na forma da lei, diretamente ou sob o regime de concesséo
ou permissdo, a prestacdo de servigos publicos. Os preceitos constitucionais, bem
como a legislacdo do setor elétrico brasileiro sdo as bases para firmar contratos
entre a Unido e os agentes de geracao, transmisséo, distribuicdo e comercializacéo

de energia elétrica.

A ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica, criada pela Lei 9.427/96,
disciplina o regime de concessfes de servico publico nas areas da geracao,
transmissao, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica, em conformidade
com as politicas e diretrizes do Governo Federal. Esta agéncia teria base legal ja a
partir de 1996 para ter promovido a regularizacdo das cooperativas distribuidoras de
energia elétrica. Contudo, a maioria das cooperativas comecou a ser regulada a
partir do ano de 2009 em diante para adequar-se a legislacdo do setor elétrico
brasileiro. A partir deste novo marco regulatério, com a assinatura do contrato como
Permissionaria do Servico Publico de Distribuicho de Energia Elétrica, as
cooperativas deverdo estabelecer um modelo de gestdo diferenciada diante de
novos desafios que necessitam ser superados para poder oferecer a seus

associados, energia elétrica dentro dos parametros regulados pela ANEEL. Neste
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sentido, como o mercado de energia elétrica das cooperativas tem menor
densidade, se comparado as concessionarias locais, esta gestdo torna-se mais

critica no Ambiente Regulado.

O cooperativismo é uma das possibilidades de organizacdo em sociedade,
que busca alternativas economicamente viaveis, socialmente desejaveis para
atender as expectativas dos associados das diferentes categorias profissionais do
respectivo ramo cooperativo ao qual pertencem. Esta forma de organizagao
socioecon6mica de autogestdo administrativa proporciona redistribuicdo de renda,
oportuniza a geracdo de empregos e melhoria de qualidade de vida aos socios, suas

familias e tem reflexos econdmicos e sociais no municipios de abrangéncia.

O modelo conhecido nos dias atuais surgiu em Rochdale, Manchester,
Inglaterra em 21 de dezembro de 1844, com a iniciativa de 28 tecelbes que
fundaram a “Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale”, cooperativa que se
tornou célebre, considerada simbolo de cooperacdo do mundo. Os tecelbes ingleses
buscaram esta alternativa de associacdo em decorréncia da marginalizacdo dos

operarios nas industrias.

As cooperativas de eletrificacdo rural conquistaram as areas do interior do
pais porgue as concessionarias estatais concentraram o0s recursos disponiveis na
eletrificacdo de areas urbanas mais rentaveis. Percebendo que a eletrificacdo das
propriedades rurais estava distante e conhecendo os beneficios da energia elétrica
por intermédio de consumidores urbanos, surgiram os idealizadores cooperativistas
do ramo de eletrificacdo rural que desenvolveram uma nova forma de pensar o

homem, o trabalho e o desenvolvimento social.

O marco histérico das cooperativas de eletrificagdo rural no Brasil foi no ano
de 1941, mais especificamente, com a fundagdo da Cooperativa Forca e Luz de
Quatro Irméos, localizada no entdo distrito de José Bonifacio, atual Municipio de
Erechim, no Estado do Rio Grande do Sul.

O presente estudo desenvolve-se na area de prestacdo de servigo publico de
distribuicdo de energia elétrica no Ambiente Regulado, &rea na qual as cooperativas

distribuidoras estdo inseridas.
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O estudo do presente trabalho consiste em cinco capitulos:

O primeiro é a Introducéo do trabalho no qual se faz um resumo de todos os

capitulos para ter uma ideia do contetdo a ser desenvolvido.

O segundo capitulo descreve a forma de elaboracdo do presente trabalho

quanto a abordagem e o método utilizados.

O terceiro capitulo descreve o surgimento das cooperativas no mundo, sua
evolucdo nas diversas épocas da historia, seus principios, sua representacao e
formacao e, especificamente, as cooperativas de eletrificacdo rural, referenciando
com mais énfase as do Rio Grande do Sul. Apresentam-se, também, os motivos das
suas fundacdes, os apoios recebidos de 6rgaos representativos nos niveis Federal,
Estadual e Municipal, de agentes financeiros internacionais e nacionais, de
concessiondrias estaduais de servi¢co publico de distribuicdo de energia elétrica na
implantacdo da infraestrutura necessaria para atender as novas demandas de
energia das cooperativas. Evidencia-se a participacdo ativa do quadro social nas
decisbes politicas, sociais e financeiras desde o inicio, sem as quais nao teriam
vencido os desafios de eletrificar milhares de unidades rurais consumidoras pelo
Brasil afora. Com a atitude visionaria destes pioneiros, surgiram as cooperativas de
eletrificacdo rural. Comenta-se que a demora do Estado em implantar a
infraestrutura necesséria para o desenvolvimento das localidades interioranas
emergentes contribuiu de forma decisiva nos movimentos de liderancas para
alcancar a incluséao elétrica e, em decorréncia, a estruturacdo de atividades ligadas a
agricultura, pecudria, comeércio, industria, entre tantas outras, que somente se
tornaram possiveis com a implantacdo das redes de energia elétrica nas

propriedades.

O quarto capitulo descreve os aspectos relevantes das cooperativas de
distribuicdo de energia em relacdo as vantagens competitivas na cadeia de valores
para adequar-se a legislacdo do setor elétrico brasileiro. Enfatiza-se que no
Ambiente Regulado pelo Poder Concedente, as cooperativas permissionarias de
prestacdo de servico publico de distribuicdo de energia elétrica deverdo seguir
metas impostas pelo 6rgdo regulador — ANEEL- para a prestagdo do servico de

forma adequada, bem como sdo submetidas a san¢des nos casos de néo
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conformidades. Toda esta exigéncia legal pode tornar-se uma vantagem competitiva
através da execucao de inumeras atividades distintas dentro da cadeia de valores e
seus elos que as interigam. A prépria cadeia de valores constitui-se num
instrumento bésico para o diagndstico na estrutura organizacional da empresa para
atender os indices de qualidade na prestacao do servigco publico de distribuicdo de
energia elétrica e na prestacdo de servicos. Procura-se também descrever como foi
a implantacdo da ISO 9.001, na Certel Energia, com a segunda etapa concluida em
maio de 2017. A implantagédo da ISO 9.001, que consiste num Sistema de Gestéo
da Qualidade, obrigatério para as distribuidoras de energia elétrica, busca a melhoria
continua nos processos para aumentar a satisfacdo dos consumidores e as partes
interessadas na melhoria dos produtos e servicos oferecidos, na reducdo das nao
conformidades e no planejamento das futuras necessidades e expectativas dos
associados.

O quinto e ultimo capitulo, busca as possiveis solu¢cdes para os problemas
apresentados a partir os dados disponiveis e por meio da compreensao e da andlise

do conteldo pesquisado.

Diante do exposto, o presente estudo apresenta um historico da trajetéria das
cooperativas distribuidoras de energia elétrica desde a sua origem até culminar com
o0 enquadramento no Ambiente Regulado. Com a passagem definitiva para o
Ambiente Regulado pelo Poder Concedente, as cooperativas permissionarias devem
seguir um novo modelo de gestéo, baseado na cadeia de valores através dos quais
as atividades se interligam por de elos para serem mais eficazes, constituido assim,
vantagens competitivas. Desta maneira, consegue-se atender os requisitos legais e
as expectativas dos associados com a perspectiva de novos desafios a serem
vencidos para sua consolidagéo e na implantacéo da ISO 9001, melhorar de forma
continua, os processos do Sistema de Gestdo de Qualidade na prestacdo de

servicos de distribuicdo de energia elétrica.
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2 METODOLOGIA

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, tendo em vista que se busca
alcancar por meio das interpretacdes disponiveis nas referéncias bibliogréaficas, sites
especializados, e principalmente na legislacdo do setor elétrico brasileiro, possiveis

solucBes para os problemas apresentados.

O método utilizado para a pesquisa e desenvolvimento do tema € o dedutivo,
que parte de argumentos gerais para argumentos particulares. Assim, o estudo sera
iniciado pelos aspectos conceituais e gerais das cooperativas como um todo e, em
seguida, segue para a cadeia de valores das distribuidoras de energia elétrica
presentes nas sociedades cooperativas e as suas vantagens competitivas, que
necessitam ser alavancadas para que a prestacao de servigo publico de distribuicdo
de energia elétrica tenha indices de qualidade baseados na legislacdo do setor

elétrico brasileiro.

Para melhor compreender as sociedades cooperativas de distribuicao de
energia elétrica, desenvolveu-se o seguinte capitulo, relatando suas origens, seus
principios, como ocorreram suas formacées, bem como a identificacdo da legislacao
societaria e regulatéria do setor elétrico brasileiro vinculado as cooperativas

permissionarias de servigco publico de distribuicdo de energia elétrica.
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3 COOPERATIVAS DE DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

3.1 Origem do cooperativismo

O assunto desenvolvido na presente monografia esta relacionado ao ramo
das cooperativas de Infraestrutura, ao qual estdo vinculadas as cooperativas de
distribuicio de energia elétrica. E oportuno abordar as origens do cooperativismo,
seu funcionamento organizacional, os principios que regem as cooperativas, que

sdo idénticos nos diversos 0s ramos.

O cooperativismo € uma das formas de organizacdo em sociedade, que
busca alternativas economicamente viaveis, socialmente desejaveis para atender as
expectativas dos associados de diferentes categorias profissionais do respectivo
ramo cooperativo a que pertencem. Essa forma de organizagdo socioecondmica de
autogestao administrativa possibilita a redistribuicdo de renda, oportuniza a geragao
de empregos e favorece a melhoria de qualidade de vida dos so6cios e de suas

familias.

O modelo atualmente conhecido surgiu em Rochdale, Manchester, Inglaterra,
em 21 de dezembro de 1844, com a iniciativa de 28 tecelbes que fundaram a
“Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale”, cooperativa que se tornou célebre,
pois foi considerada como simbolo mundial de cooperagédo. Os teceldes ingleses

buscaram essa alternativa de associacdo em decorréncia da marginalizagcdo dos
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operarios nas industrias. Como resposta a opressao do capitalismo, hasceram entéo
essas entidades que colocavam nas maos de pessoas simples o poder de decidir o

seu futuro.

Conforme Holyoake (2008) aput ( Dr. Lutero Arno Renck) no prefacio do livro
“OS 28 TECELOES DE ROCHDALE”, antes deste periodo, em diversas partes do
mundo, ja havia iniciativas de cooperativas, como, por exemplo, entre os indios
guaranis do Brasil, Paraguai e Argentina, conhecidos como o0os Sete Povos das
MissBes em meados do século 17, entre os incas pré-colombianos, nos colégios do
inicio da civilizacdo romana e em algumas comunidades mesopotamicas do

segundo milénio antes de Cristo.

Na ldade Média, o artesanato era a forma mais utilizada pela populacdo que
residia no interior dos Estados, mas, a partir da Revolucdo Industrial, tudo mudou. A
burguesia industrial, com o objetivo de aumentar os lucros, reduzia as despesas
contratando operarios de todas as idades. Criangcas menores de nove anos
trabalhavam com as maes, irmas e tias, lado a lado, nos postos de trabalho, dentro
das fabricas. O horario de trabalho diario atingia até 16 horas. Somente
descansavam aos domingos. Aceitavam trabalhar em ambientes insalubres e com

baixa remuneracao, tudo para poderem sobreviver, de acordo como Holyoake (2008,
p.6).

A partir do grande salto tecnoldgico nos transportes, com o surgimento das
magquinas a vapor e, principalmente, dos teares gigantes, o homem foi substituido
pelas novas inovacGes da época, o que continua acontecendo até hoje e gerando
milhares de desempregados. Em virtude da reducdo do preco das mercadorias,
muitas fabricas passaram a exigir maior produtividade dos trabalhadores para evitar

a faléncia. Foi neste ambiente que nasceu a primeira cooperativa de trabalhadores.

O cooperativismo conquistou seu espa¢co no mundo em fungédo da nova forma
de pensar o homem, o trabalho e o desenvolvimento social, com base em principios
de igualdade. E reconhecido como forma democratica de solucdo de problemas
socioeconémicos. As cooperativas devem adaptar-se ao ambiente de mercado em
que estdo inseridas para poderem concorrer com 0s demais segmentos, em

igualdade de condi¢des, mas levando em consideracéo seus diferenciais.
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3.2 Principios do cooperativismo

O cooperativismo sustenta-se num conjunto de ideais, de solidariedade, na
unido de esforcos, na mutualidade, na associagcdo entre pessoas, em funcdo de

objetivos comuns, justica social, democracia e autogestéo.

Os principios do cooperativismo defendidos pelos "Probos Pioneiros de
Rochdale”, em 1844, foram reformulados nos congressos da ACI - Alianga
Cooperativista Internacional em 1937, 1966 e 1995, conforme Holyoake (2008) séo
hoje as linhas norteadoras de todos os ramos do cooperativismo. No congresso de
1995 foram definidos sete principios basicos do cooperativismo, enumerados a

seqguir.

1- Adeséo voluntéria e livret: A associacéo € livre e aberta a todas as pessoas
aptas a utilizar seus servicos e assumir as responsabilidades, sem discriminacdo de

sexo, social, racial, politica e religiosa® .

2 - Gestdo democratica: Os membros elegem democraticamente o0s
representantes da sociedade, que respondem pela implantacdo das politicas
definidas em Assembleia Geral e pela tomada de decisbes administrativas. Como as

cooperativas sdo sociedades de pessoas, nas de primeiro grau, também chamadas

1 Disponivel em:<https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I5764.htm>. Acessado em: 5 de jul. 2017
Lei 5.764/71 Art. 3°.Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que reciprocamente se
obrigam a contribuir com bens ou servicos para o exercicio de uma atividade econdmica, de proveito
comum, sem objetivo de lucro.

Art. 4° As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias,
de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados,
distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes caracteristicas:

| - adesdo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de
prestacao de servicos;

Art. 29. O ingresso nas cooperativas € livre a todos que desejarem utilizar os servicos
prestados pela sociedade, desde que adiram aos propdsitos sociais e preencham as condi¢ces
estabelecidas no estatuto, ressalvado o disposto no artigo 4°, item |, desta Lei.

§ 1° A admisséo dos associados podera ser restrita, a critério do 6rgdo normativo respectivo,
as pessoas que exergcam determinada atividade ou profisséo, ou estejam vinculadas a determinada
entidade.

§ 2° Poderao ingressar nas cooperativas de pesca e nas constituidas por produtores rurais ou
extrativistas, as pessoas juridicas que pratiquem as mesmas atividades econdmicas das pessoas
fisicas associadas.

§ 3° Nas cooperativas de eletrificacéo, irrigacdo e telecomunicacdes, poderdo ingressar as
pessoas juridicas que se localizem na respectiva area de operages. (grifamos).

2 Lei 5.764/71 Art. 4°, IX , neutralidade politica e discriminacao religiosa, racial e social.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l5764.htm
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de singulares®, cada membro tem direito a um voto*, independente do capital
integralizado na mesma. E, nas de segundo grau ou superior, formadas no minimo

por trés cooperativas singulares, a gestao também é democratica.

3 - Participacdo econdémica: Cada membro da sociedade possui seu capital
em forma de cotas-partes®, que varia de acordo com a integralizacdo do mesmao,
sendo os valores definidos em Assembleia Geral. As parcelas das sobras liquidas
apuradas no exercicio anual sdo destinadas aos fundos®instituidos por Lei ou por
decisdo da Assembleia. No FATES - Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social devem ser aplicados no minimo 5% (cinco por cento); e, no Fundo de

Reserva, pelo menos 10% (dez por cento) das sobras liquidas do exercicio.

4- Autonomia e autogestdo: Os atos de gestdo das cooperativas séo
controlados pelos membros de forma autbnoma e de mdtua ajuda através dos

representantes eleitos na Assembleia’.

3 Ibidem. Art. 6° As sociedades cooperativas sao consideradas:

| - singulares, as constituidas pelo ndmero minimo de 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo
excepcionalmente permitida a admissao de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou
correlatas anuidades econdmicas das pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos.

4 Ibidem. Art. 4°, V singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacdes e
confederacdes de cooperativas, com exce¢do das que exercam atividade de crédito, optar pelo
critério da proporcionalidade.

Art. 42. Nas cooperativas singulares, cada associado presente ndo tera direito a mais de 1
(um) voto, qualquer que seja o nimero de suas quotas-partes. (Redacdo dada ao caput e 88 pela Lei n°
6.981, de 30/03/82) .

5 Ibidem. Art. 49, |l variabilidade do capital social representado por quotas-partes; Il - limitacdo
do nimero de quotas-partes do capital para cada associado, facultado, porém, o estabelecimento de
critérios de proporcionalidade, se assim for mais adequado para o cumprimento dos objetivos sociais”

6 Ibidem. Art. 28 As cooperativas sdo obrigadas a constituir:

| - Fundo de Reserva destinado a reparar perdas e atender ao desenvolvimento de suas
atividades, constituido com 10% (dez por cento), pelo menos, das sobras liquidas do exercicio;

Il - Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social, destinado a prestacdo de assisténcia
aos associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos, aos empregados da cooperativa,
constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas apuradas no exercicio.

§ 1° Além dos previstos neste artigo, a Assembléia Geral podera criar outros fundos, inclusive
rotativos, com recursos destinados a fins especificos fixando o modo de formacgédo, aplicacdo e
liquidacao.

§ 2° Os servigos a serem atendidos pelo Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social
poderdo ser executados mediante convénio com entidades publicas e privadas”.

7 Lei 5.764/71 Art. 56 A administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros efetivos e 3 (irés)
suplentes, todos associados eleitos anualmente pela Assembléia Geral, sendo permitida apenas a
reeleicdo de 1/3 (um ter¢o) dos seus componentes.

Lei 5.764/71 Art. 38 A Assembléia Geral dos associados € o érgdo supremo da sociedade,
dentro dos limites legais e estatutarios, tendo poderes para decidir os negocios relativos ao objeto da



18

5 Educacdo, formacdo e informacao®. Para o seu desenvolvimento, as

cooperativas promovem a educacao e a formagdo de seus membros, dos jovens,
dos representantes eleitos para que possam contribuir na consolidacdo da

sociedade.

6 Intercooperacdo®. Por meio das estruturas locais, regionais, nacionais e

internacionais, as cooperativas, trabalhando em conjunto, ddao mais forca ao

movimento.

7. Interesse pela comunidade: As politicas das cooperativas aprovadas pelos

seus membros sdo voltadas para o desenvolvimento das comunidades de

abrangéncia.

3.3 Formacao e representacdo das Sociedades Cooperativas

As primeiras sociedades cooperativas de distribuicdo de energia elétrica
surgir a partir da década de 1950 para promover a economia rural. Este objetivo foi
possivel através dos diversos programas governamentais especificos, como o
estatuto da terra, citado abaixo, que deu énfase especial a difusdo da eletrificacéo

rural no pais através do Sistema Cooperativo de Eletrificacao.

O Estatuto da Terra, promulgado em 30 de novembro de 1964, no capitulo
dedicado a Assisténcia e Prote¢cdo a Economia Rural, ao conferir a eletrificacéo,

sociedade e tomar as resolu¢des convenientes ao desenvolvimento e defesa desta, e suas
deliberag®es vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes.

8 Ibidem. Art. 28 As cooperativas sdo obrigadas a constituir:

Il - Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social, destinado a prestacdo de
assisténcia aos associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos, aos empregadas da
cooperativa, constituido de 5 % (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas apuradas no
exercicio.

9 Idem. Art. 6° As sociedades cooperativas sdo consideradas:

Il - cooperativas centrais ou federa¢cBes de cooperativas, as constituidas de, no minimo, 3
(trés) singulares, podendo, excepcionalmente, admitir associados individuais;

lll - confederac¢des de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de 3 (trés) federacbes de
cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de diferentes modalidades.
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como um dos meios de estimular a producdo agropecuéria, deu énfase especial a
difusdo da eletrificacdo rural através de cooperativas de eletrificacdo, formada pelos

lavradores e pecuaristas da regido (ALVES, 2003. p. 34).

No Estado do Rio Grande do Sul, as cooperativas de distribuicdo de energia
elétrica desenvolveram-se mais intensamente a partir da década de 1970 pela falta
de interesse das concessionarias locais. Obtiveram incentivos do Governo Federal,
apoiado na Lei 4.504/64 (que dispde sobre o estatuto da terra e a mobilizagdo de
Varios meios entre as quais as cooperativas, art. 73, V). E com a criacdo do GEER -
Grupo Executivo de Eletrificacdo Rural, novas cooperativas comecaram a operar e
expandir-se tendo a sua disposicdo linhas de financiamento dos organismos

nacionais e internacionais.

[......] de financiamentos do BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento,
gue era exclusivamente para cooperativas de eletrificacdo rural, repassados, na
época, pelo Ministério da Agricultura, através do GEER - Grupo Executivo de
Eletrificacdo Rural. (FECOERGS, 2009 - texto digital)

O marco historico do cooperativismo de eletrificacéo foi no ano de 1941, com
a fundacdo da Cooperativa Forca e Luz de Quatro Irméos, localizada no entdo
distrito de José Bonifacio, atual Municipio de Erechim, Rio Grande do Sul. Esta
cooperativa esta desativada, funcionando no seu lugar a Creral - Cooperativa
Regional de Eletrificacdo Rural do Alto Uruguai Ltda, conforme FECOERGS (2009).

A demora na eletrificacdo das propriedades rurais e de pequenas vilas
interioranas foi devido a fatores tais como: baixa densidade populacional por
quildmetro; elevada distancia para o abastecimento de energia elétrica a estes locais
afastados dos centros urbanos de onde as redes elétricas seriam ligadas, resultando
em elevados custos de implantacéo; baixo poder aquisitivo dos associados, que
praticavam atividades de subsisténcia; reduzida capitalizacdo das cooperativas e
falta de recursos publicos suficientes para ampliar a eletrificacéo rural (ANEEL, 2009

- texto digital).

Para fortalecer a unido entre as cooperativas e promover agdes conjuntas nas
politicas governamentais, as cooperativas do Rio Grande do Sul estdo organizadas

e representadas pela FECOERGS - Federacdo das Cooperativas de Energia,
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Telefonia e Desenvolvimento Rural do Rio Grande do Sul Ltda., fundada em 1971.
O Sistema FECOERGS é composto por 23 cooperativas de distribuicdo e geracao
de energia elétrica, atuando nas regides de producéo agropecuaria do RS, na area
rural de 358 municipios e 72 sedes municipais, beneficiando a mais de um milh&o de

gauchos.

No pais todos os Estados que possuem Federacdes de Cooperativas de
Eletrificacdo rural sdo representados pela INFRACOOP - Confederacdo Nacional

das Cooperativas de Infraestrutura.

Conforme a Lei Federal 5.764 de 16 de setembro de 1971, a Politica Nacional
de Cooperativismo compreende a atividade originaria, tanto do setor publico como
do setor privado, resultante das iniciativas ligadas ao sistema cooperativo em que for
reconhecido o interesse publico. Esta acdo do Poder Publico é exercida por meio da
prestacdo de assisténcia técnica, incentivos financeiros e créditos especiais para a

criacdo, desenvolvimento e integracao das entidades cooperativas.

As cooperativas sdo sociedades de pessoas constituidas para prestar
servicos aos associados. Suas caracteristicas'® constam no artigo 4° da Lei Federal
5.764, de 16 de setembro de 1971. Séo ditas singulares quando prestam servigos

diretamente aos associados, sendo a composicdo minima de 20 (vinte) pessoas

10 Lei 5.764/7 Art. 4° As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servigos aos associados,
distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes caracteristicas:

| - adeséo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de
prestacéo de servicos;

Il variabilidade do capital social representado por quotas partes;

Il - limitagdo do nimero de quotas partes do capital para cada associado, facultado, porém, o
estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se assim for mais adequado para o cumprimento
dos objetivos sociais;

IV - inacessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a sociedade;

V - singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacfes e confederacdes de
cooperativas, com excecdo das que exercam atividade de crédito, optar pelo critério da
proporcionalidade;

VI - quérum para o funcionamento e deliberacao da Assembléia Geral baseado no numero de
associados e ndo no capital;

VIl - retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operagfes realizadas
pelo associado, salvo deliberagdo em contrario da Assembléia Geral;

VIII - indivisibilidade dos fundos de Reserva e de Assisténcia Técnica Educacional e Social;

IX - neutralidade politica e indiscriminagéo religiosa, racial e social;

X - prestagdo de assisténcia aos associados, e, quando previsto nos estatutos, aos
empregados da cooperativa,

Xl - area de admissdo de associados limitada as possibilidades de reunido, controle,
operacdes e prestacdo de servicos.
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fisicas. Também as pessoas juridicas, com limitacdes estatutarias e impostas pela
legislacdo, e as sem fins lucrativos podem associar-se as cooperativas singulares.
As cooperativas centrais e federacdes de cooperativas, formadas por, no minimo, 3
(trés) cooperativas singulares e tém por objetivo organizar, integrar e orientar suas
atividades e servigos. As confederacdes de cooperativas sdo constituidas por, pelo
menos, 3 (trés) cooperativas centrais ou federacdes da mesma ou de diferentes
modalidades. Seu objetivo consiste em orientar e coordenar as atividades das

filiadas®:.

Nas sociedades cooperativas, 0 6rgdo supremo é a Assembleia Geral*?, que
pode ser ordinaria ou extraordinaria. Na primeira sdo eleitos o Conselho de
Administracéo e o Conselho Fiscal, que tem as funcdes e atribuicbes especificadas

na legislacdo e no Estatuto Social. Os associados tém plena liberdade de

11 Lei 5.764/71 Art. 6° As sociedades cooperativas sao consideradas:

| - singulares, as constituidas pela nimero minimo de 20(vinte) pessoas fisicas, sendo
excepcionalmente permitida a admissé@o de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou
correlatas anuidades econdmicas das pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos;

Il - cooperativas centrais ou federacdes de cooperativas, as constituidas de, no minimo, 3
(trés) singulares, podendo, excepcionalmente, admitir associados individuais;

lll - confederagBes de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de 3 (trés) federagcbes de
cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de diferentes modalidades.

§ 1° Os associados individuais das cooperativas centrais e federacfes de cooperativas seréo
inscritos no Livro de Matricula da sociedade e classificados em grupos visando a transformacao, no
futuro, em cooperativas singulares que a elas se filiaréao.

§ 2° A excecao estabelecida no item Il ,in fine do caput deste artigo, ndo se aplica as centrais
e federagBes que exercam atividades de crédito.

Art. 7° As cooperativas singulares se caracterizam pela prestagdo direta de servicos aos
associados.

Art. 8° As cooperativas centrais e federacdes de cooperativas objetivam organizar, em
comum e em maior escala, os servicos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas,
integrando e orientando suas atividades, bem como facilitando a utilizagao reciproca dos servicos.

Paragrafo Unico Para a prestacao de servigos de interesse comum, é permitida a constituicao
de cooperativas centrais, as quais se associem outras cooperativas de objetivo e finalidades diversas.

Art. 9° As confederacdes de cooperativas tém por objetivo orientar e coordenar as atividades
das filiadas, nos casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o &mbito de capacidade ou
conveniéncia de atuacao das centrais e federacdes.

12 Ibidem. Art. 38 A Assembléia Geral dos associados € o 6rgdo supremo da sociedade, dentro
dos limites legais e estatutarios, tendo poderes para decidir os negécios relativos ao objeto da
sociedade e tomar as resolucdes convenientes ao desenvolvimento e defesa desta, e suas
deliberag®es vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes.

§ 2° A convocacéao sera feita pelo Presidente, ou por qualquer dos 6rgdos de administracao,
pelo Conselho Fiscal, ou apds solicitagdo ndo atendida, por 1/5 (um quinto) dos associados em pleno
gozo dos seus direitos.

§ 3° As deliberagdes nas Assembléias Gerais serdo tomadas por maioria de votos dos
associados presentes com direito de votar.

Art. 39. E da competéncia das Assembléias Gerais, ordinarias ou extraordinarias, a
destituicdo dos membros dos érgdos de administracéo ou fiscalizacao.
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manifestagcdo nas discussbes e as deliberagbes tomadas pela maioria nas

assembleias sao vinculadas a todos, ainda que ausentes ou discordantes.

A Assembleia Geral Ordinaria (AGO)* ocorre obrigatoriamente a cada ano,
nos trés primeiros meses ap0s o término do exercicio social. Trata dos itens
constantes no artigo 44 da Lei 5.764 de 16 de setembro de 1971 e de outros
assuntos gerais que ndo constam no edital de convocacdo, sendo estes, sem

carater deliberativo.

A Assembleia Geral Extraordinaria (AGE)* podera deliberar sobre qualquer
assunto da sociedade cooperativa desde que mencionado no edital de convocacao.

Sera realizada sempre que necessario.

O Conselho de Administracao € formado por associados em dia com o0s
direitos sociais. Eleito em Assembleia Geral, constitui o 6érgdo superior da

administracdo® da cooperativa. S&o estabelecidas, com base no estatuto social, a

13 Lei 5.764/71 Art. 44 A Assembléia Geral Ordinaria, que se realizard anualmente nos 3 (trés)
primeiros meses ap6s o término do exercicio social, deliberara sobre os seguintes assuntos que
deverdo constar da ordem do dia:

| - prestacdo de contas dos 6rgdos de administragdo acompanhada de parecer do Conselho
Fiscal, compreendendo:

a) relatdrio da gestao;

b) balanco;

c) demonstrativo das sobras apuradas ou das perdas decorrentes da insuficiéncia das
contribuicBes para cobertura das despesas da sociedade e o parecer do Conselho Fiscal;

Il - destinagdo das sobras apuradas ou rateio das perdas decorrentes da insuficiéncia das
contribuicBes para cobertura das despesas da sociedade, deduzindo-se, no primeiro caso as parcelas
para os Fundos Obrigatorios;

Il - eleicdo dos componentes dos 6rgdos de administracdo, do Conselho Fiscal e de outros,
quando for o caso;

IV - quando previsto, a fixacdo do valor dos honorérios, gratificacées e cédula de presenca
dos membros do Conselho de Administra¢do ou da Diretoria e do Conselho Fiscal,

V - quaisquer assuntos de interesse social, excluidos os enumerados no artigo 46.

§ |1° Os membros dos 6rgdos de administracdo e fiscalizacdo ndo poderdo participar da
votacdo das matérias referidas nos itens | e IV deste artigo.

§ 2° A excecdo das cooperativas de crédito e das agricolas mistas com secdo de crédito, a
aprovacao do relatério, balanco e contas dos 6rgdos de administracdo, desonera seus componentes
de responsabilidade, ressalvados os casos de erro, dolo, fraude ou simulagédo, bem como a infragédo
da lei ou do estatuto.

14 Ibidem. Art. 46 E da competéncia exclusiva da Assembléia Geral Extraordinaria deliberar
sobre 0s seguintes assuntos:

| - reforma do estatuto;

Il - fusdo, incorporacdo ou desmembramento;

IIl - mudanca do objeto da sociedade;

IV - dissolucdo voluntéria da sociedade e nomeacéo de liquidantes;

V - contas do liquidante.
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duracdo do mandato, a renovacdo dos membros, bem como suas funcgbes e

atribuicoes.

O Conselho Fiscal *é um 6rgéo independente da administracéo formado por
3 (trés) membros efetivos e 3 (trés) suplentes eleitos em Assembleia Geral. Sua
funcao é fiscalizar a administracdo da cooperativa nas suas atividades e operacdes
durante o periodo de 12 (doze) meses, assim como determina o Estatuto Social.
Deve, ainda, apresentar & Assembleia Geral Ordinaria o parecer do Conselho Fiscal

da gestao do exercicio social findo.

3.4 Legislacdo do Setor Elétrico Brasileiro

A legislacéo brasileira fortaleceu de forma parcial o Sistema Cooperativo de
Eletrificacdo desde a sua origem, mas ainda esta longe de garantir a sua
sobrevivéncia. Em virtude da vigéncia da Lei 9.074/95 e legislacdo subsequente, as
cooperativas deverdo ingressar num mercado regulado pela ANEELY- Agéncia
Nacional de Energia Elétrica. Neste novo ambiente regulado, elas terdo suas tarifas
determinadas pela ANEEL e disciplinadas por contrato de permissdo, o que
implicara na perda de sua autonomia e elevacdo dos encargos a serem recolhidos a

Unido.

Os ativos vinculados a prestacao de servicos foram transferidos para a Unido
apés a assinatura do contrato como permissionaria de servigco publico de energia

elétrica. Para prestar este servico publico as cooperativas terdo a sua disposi¢cao

15 Art. Lei 5.764/71 Art. 47 A sociedade sera administrada por uma Diretoria ou Conselho de
Administracéo, composto exclusivamente de associados eleitos pela Assembléia Geral, com mandato
nunca superior a 4 (quatro) anos, sendo obrigatéria a renovac¢do de, no minimo, 1/3 (um terco) do
Conselho de Administracéo.

16 Art. Lei 5.764/71 Art. 56 A administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros efetivos e 3 (irés)
suplentes, todos associados eleitos anualmente pela Assembléia Geral, sendo permitida apenas a
reeleicdo de 1/3 (um terco) dos seus componentes.

17 ANEEL. Agéncia Nacional de Energia Elétrica. Disponivel em: <http://www.aneel.gov.br/>.
Acessado em: 10 mai. 2017
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uma receita anual determinada pela ANEEL que deve manter o equilibrio
econdbmico-financeiro das sociedades, levando em consideracdo as suas

caracteristicas peculiares.

Considerando ainda as peculiaridades do seu mercado, constituido por areas
com pouca densidade populacional, o equilibrio econdmico-financeiro das
cooperativas de eletrificacdo rural ocorrera com tarifas de energia elétrica a seus
associados acima das concessionarias locais, o que podera desvirtuar os objetivos
pelos quais foram criadas com o processo de regularizacdo em andamento. Pode-se
estender para as cooperativas de infraestrutura, nas quais as cooperativas de
eletrificacdo estdo enquadradas, a ideia abaixo:

A equiparacdo das sociedades cooperativas de consumo as demais
pessoas juridicas, para fins de tributacdo, conforme o artigo 69, da lei n.°
9.532, de 10/12/97, pode inviabilizar suas operacdes, contrariando varios
dispositivos constitucionais como o § 2° do artigo 174 ‘a lei apoiara e

incentivara o cooperativismo e outras formas de associativismo’ (POLONIO,
2001, p.83).

A partir da Constituicdo Federal de 1988, com a vigéncia da lei 9.074 de 07 de
julho de 1995 que estabelece normas para outorga das concessoes e permissdes de
servicos publicos de energia elétrica, a Unido dispde de legislacdo especifica para
regularizar as cooperativas de eletrificacdo rural. Mas com o0s sucessivos modelos
apresentados pelo Orgdo Regulador conduziriam as cooperativas de eletrificacdo
fatalmente ao desaparecimento, estabeleceu-se desde o principio da intencdo do
Estado em regular este segmento, a pressao politica dos seus dirigentes, em nao
aceitar contratos nocivos no momento em que as cooperativas assinariam o contrato

como permissionarias de servico publico de distribuicdo de energia elétrica.

Segundo Maria Sylvia Zanella Di Pietro®: Concessdo é o0 contrato
administrativo pelo qual a Administracdo Publica confere ao particular a execucao
remunerada de servi¢o publico ou Ihe cede o uso de bem publico para que o explore
por sua conta e risco, pelo prazo e condigbes regulamentares e contratuais. Os
contratos de concesséao e permissao dispéem de mecanismos que concede poderes

ao Orgdo Regulador de alterar unilateralmente, aplicar penalidades, fiscalizar, bem

18 DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrativo. 20. ed. S8o Paulo: Atlas, 2005.
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como rescindi-los no caso da ndo observacao das clausulas contratuais especificas
(DI PIETRO, 2006, p. 273).

Pelo fato da permissdo ser um contrato de adesdo e revogavel
unilateralmente pelo poder concedente, ndo ha distingdo entre concessionaria e
permissionaria de servico publico de distribuicdo de energia na aplicacdo da lei
8.987/95, o que pode levar a distorcdes que inviabilizam a atividade das
cooperativas de eletrificacdo rural, face ao seu mercado ser esparso € com menos

retorno do investimento em relagdo as concessionarias que atuam na area urbana.

O 175 CF/88, no seu paragrafo unico regulado pela lei 8.987/95 determina

que a mesma dispora sobre:

O regime das empresas concessiondrias e permissionarias de servicos
publicos, o carater especial de seu contrato e de sua prorrogacdo, bem
como as condi¢cbes de caducidade, fiscalizagéo e rescisdo da concessao ou
permissao;

Il - os direitos dos usuarios;

[l - politica tarifaria,;

IV - a obrigacéo de manter servico adequado.

Conforme o artigo 6°da lei 8.987/95, o concessionario obriga-se a adotar, no
servigco publico de distribuicdo de energia elétrica, tecnologia adequada, materiais,
equipamentos, instalacdes e métodos operativos que, atendidas as normas técnicas
brasileiras, garantam niveis de regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca,
atualidade, generalidade, cortesia no atendimento e modicidade das tarifas de

energia elétrica.

Portanto, cumprir todos estes preceitos legais a disposicdo do agente
fiscalizador requer uma estrutura funcional semelhante a das concessionarias, mas
com mercado restrito do fornecimento de energia elétrica a consumidores

localizados de forma esparsa.
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As cooperativas devem atender os preceitos estatutarios com base na
Lei 5.564/71, que define a politica nacional do cooperativismo e institui o regime
juridico das sociedades cooperativas. Portanto, o novo cenario das cooperativas
como agentes no Ambiente Regulado exige também um modelo de gestdo a ser
seguido para ndo comprometer as sociedades.

Deve haver um diélogo incisivo com o Orgéo Regulador para sensibiliza-lo de
que o equilibrio o econémico-financeiro ndo serd alcancado sem investimentos no
sistema elétrico das cooperativas com linhas de crédito especiais. Este seria para
atender as clausulas contratuais da permissdo, pois os ativos do sistema de
distribuicdo de energia, administradas pelas cooperativas, pertencem a Unido e com
estes investimentos a qualidade e a continuidade de energia teria os indices de
qualidade de energia exigidos nas clausulas contratuais.

§ 1° Extinta a concesséo, retornam ao poder concedente todos os bens
reversiveis, direitos e privilégios transferidos ao concessionario conforme
previsto no edital e estabelecido no contrato;

§ 2° Extinta a concessdo, haverd a imediata assuncao do servico pelo
poder concedente, procedendo-se aos levantamentos, avaliagcbes e
liquidacdes necessarios;

§ 3° A assun¢do do servico autoriza a ocupagdo das instalacdes e a
utilizacdo, pelo poder concedente, de todos os bens reversiveis menores de
energia elétrica. (LEI 8.987, 2009-texto digital)

Da mesma forma, as sociedades cooperativas tem forte insercdo social,
orientada pela Lei 5.764/71 e seus estatutos, que deve ser mantida para caracterizar
este tipo de sociedade, mas sem afastar-se do resultado econdmico-financeiro
resultante da prestacdo de servico de distribuicdo de energia elétrica. E para
otimizar cada vez este resultado, que reflete na reducéo das tarifas de energia
elétrica aos associados, deve-se realizar a gestdo das atividades usando a Cadeia
de Valores como Vantagem Competitiva, tema que sera apresentado no proximo

capitulo.
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4 CADEIA DE VALORES E VANTAGEM COMPETITIVA

4.1 Atividades desenvolvidas numa empresa

As diversas atividades desenvolvidas numa empresa devem ser
compreendidas e analisadas separadamente, tais como o setor de projetos,
producdo, marketing, entregas, suporte de seu produto e outras. Conforme Porter
(1989, p. 31), os custos relativos de cada atividade numa empresa tem sua
contribuicdo no custo total e servem de base para a diferenciacdo deles. Como
exemplo, pode-se citar que um sistema de distribuicdo fisica de baixo custo, aliado
ao processo de montagem altamente eficiente, resulta num custo menor do produto
e por consequéncia, torna-se uma vantagem competitiva na sua venda. Esta
vantagem competitiva aplica-se em cada atividade, desde a aquisicdo de matéria-
prima de alta qualidade num sistema agil de atendimento aos clientes, bem como na
elaboracao de projetos que atendem as necessidades do consumidor com custos
diferenciados e no tempo apropriado. Perde-se competitividade, mesmo com o
melhor produto e preco, se houver demora na sua entrega, 0 que frustra a

expectativa do cliente podendo causar-lhe até prejuizos.

De acordo com Porter (1989), ilustrado na figura 1, a cadeia de valores de
uma empresa esta inserida numa corrente maior de atividades denominada sistema
de valores. Observando a sequéncia de etapas dispostos na figura 1, tem-se que 0s

fornecedores possuem cadeias de valores dos canais que criam e disponibilizam os
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insumos adquiridos, entregam o produto, bem como influenciam o desempenho de
varias formas. Também, muitos produtos passam pelas cadeias de valores desses
canais a caminho do comprador, influenciando-o no seu desempenho e no da
empresa. A referéncia final para a diferenciacdo € a funcdo da empresa e de seu
produto nesta cadeia de valores do comprador, que determina suas atividades.

7

Para manter e sustentar uma vantagem competitiva é necessario a
compreensao, além da cadeia de valores, da forma como a empresa se enquadra no
sistema de valores gerais mais amplos, considerando sua historia e as estratégias
de sucesso na implementacdo. Deve-se conhecer 0 que 0s concorrentes estao
realizando a cada momento e tomar as acdes necessarias para manter a vantagem
competitiva. No caso de distribuidoras de energia elétrica reguladas pelo Poder
Concedente (Unido) ndo se tem a figura do concorrente. Contudo, a cooperativa €
submetida ao controle e fiscalizagcdo da ANEEL, que homologa as tarifas de energia
elétrica anualmente conforme a legislacdo. Para oferecer um produto de qualidade e
continuidade, a cooperativa mantém-se atualizada nas novas tecnologias
disponiveis no mercado, aos sistemas de gerenciamento adotados por outras
distribuidoras, a legislacdo do setor elétrico brasileiro e a outros modelos e

procedimentos aplicados no setor elétrico pelas demais distribuidoras do pais.

4.2 Cadeia de Valores

Conforme Porter (1989, p. 33-34), cada empresa relne uma série de
atividades que sao realizadas para “projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar o seu produto”. Estas atividades podem ser representadas usando a
cadeia de valores disposta na figura 1, jA adaptada ao modelo das atividades
atualmente exercidas na Certel Energia, que estdo relacionadas a prestacdo de
servicos publicos de distribuicdo de energia elétrica. O modo como estas atividades
sao exercidas tem reflexo da historia da cooperativa, que prima pela prestacao de
servicos, pelo planejamento estratégico implantado ha muitos anos, voltado a

melhorar cada vez mais a infraestrutura do seu sistema elétrico, com capacidade de
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fornecer energia elétrica e prestacao de servigos de qualidade a seus associados

consumidores.

Figura 1: Atividades exercidas na Certel Energia
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Fonte: Certel Energia e Porter (1989)

O modelo administrativo do Setor Elétrico Brasileiro relacionado a prestacdo
de servico publico de distribuicdo de energia elétrica é aplicado em todo o territorio
nacional para os agentes regulados. As atividades a serem desenvolvidas pelas
distribuidoras estédo disponiveis na legislacéo pertinente do Setor Elétrico e deveréo
ser cumpridas a partir da assinatura do contrato como permissionaria de servico
publico para distribuicdo de energia elétrica, como é o caso da Certel Energia, que
assinou este contrato em 2010. Antes de serem reguladas, as cooperativas de
distribuicdo de energia elétrica ndo eram obrigadas a submeter-se a ANEEL,
Agéncia Nacional de Energia Elétrica, que é o Orgdo Regulador e Fiscalizador dos
agentes de geracao, transmissao, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica.
Contudo, as cooperativas ja aplicavam praticas de gestdo semelhantes aquelas em
vigor pelas concessionarias reguladas, principalmente em relacdo a prestacédo de

servigos e no fornecimento de energia elétrica com qualidade.

1 Lei 8.987/95. Art. 1° As concessdes de servigos publicos e de obras publicas e as permissdes de servigos
publicos reger-sedo pelos termos do art. 175 da Constituicdo Federal por esta lei, pelas normas legais
pertinentes e pelas clausulas dos indispensaveis contratos. (grifamos).

Paragrafo Unico. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios promoverdao a
revisdo e as adaptagOes necessarias de sua legislacdo as prescrigbes desta lei, buscando atender as
peculiaridades das diversas modalidades dos seus servicos.

Art. 4° A concessao de servigo publico, precedida ou ndo da execucdo de obra publica, sera formalizada
mediante contrato, que devera observar os termos desta lei, das normas pertinentes e do edital de licitacao.
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A cadeia de valores, ver figura 1, exibe a margem total das atividades de valor
realizadas numa empresa, que podem ser fisicas e tecnologicamente distintas, por
meio das quais esta sendo disponibilizado um produto (energia elétrica) valioso para
0s associados consumidores da cooperativa. Conforme Porter (1989), esta margem
é a diferenca entre o valor total faturado (sem considerar os tributos e encargos
setoriais, que simplesmente séo transferidos para as entidades publicas) e o custo

coletivo da execucéo dessas atividades.

As atividades de valor baseiam-se numa sequéncia de itens que resultam no
produto entregue ou servigo prestado ao consumidor e cada uma delas tem sua
importancia especifica. Pode-se enumerar a aquisicdo de insumos, recursos
humanos empregados na méo de obra e geréncia, as tecnologias disponiveis para
executar cada atividade, que se utiliza de informagdes de dados do comprador para
realizar os pedidos, caracteristicas do produto e seus defeitos apresentados.
Também, as atividades de valor podem criar ativos financeiros relacionados aos

estoques dos produtos, contas a receber e a pagar.

Com base em Porter (1989, p. 34), as atividades de valor podem ser divididas
em primarias e de apoio (ver figura 1 que ja esta relacionada as atividades da Certel
Energia). As atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criagdo fisica do
produto, ou no caso da cooperativa, na transformacéo da energia elétrica ao nivel de
tensdo adequada para cada unidade consumidora. Também, as atividades primarias
abrangem a venda, a transferéncia ao consumidor e na assisténcia ap6s a venda, o
que representa nas cooperativas permissionarias, o fornecimento de energia elétrica
e a prestacdo de servicos aos consumidores associados. Em qualquer empresa,
pode-se dividir as atividades primarias em cinco categorias genéricas, dispostas na
figura 1. Contudo, as atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si
mesmas, a aquisicdo de insumos, tecnologia, recursos humanos e diversas funcdes
ao nivel da empresa. As linhas tracejadas na figura 1 refletem a situacdo de que a
“geréncia de recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologias e a aquisicéo

podem ser associados as atividades primarias além de apoiarem a cadeia inteira”.

As atividades de valor sdo consideradas blocos distintos da vantagem
competitiva e a maneira como cada uma dessas atividades é executada, somada a

sua economia, mostra se uma empresa tem custo alto em rela¢do a concorréncia ou
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as empresas distribuidoras de energia com caracteristicas semelhantes de mercado
e infraestrutura. Também, o modo como as atividades individualmente s&o
executadas, definem a sua contribuicdo para as necessidades do comprador e a
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, constituindo dessa forma a vantagem

competitiva.

A vantagem competitiva deve ser analisada sob o aspecto da cadeia de
valores e ndo no valor adicionado, que consiste no pre¢co de venda menos 0 custo
de aquisicdo de matérias-primas, usado para analise do custo. Isto porque o valor
adicionado distingue de forma incorreta as matérias-primas dos outros insumos
adquiridos. Deve-se realizar uma analise simultanea dos insumos empregados e 0s
custos para executar estas atividades. O valor adicionado nao aponta os elos entre
uma empresa e seus fornecedores, que tem a possibilidade de diminuir o custo bem

como intensificar a diferenciacao.

As atividades de valor tecnoldgicas e as estrategicamente distintas devem ser
separadas, porque raramente possuem as mesmas classificagcbes contdbeis, tais
como: encargos, despesas indiretas e mao de obra direta, que agrupam atividades

com tecnologia discrepante, separando custos que fazem parte da mesma atividade.

4.3 Atividades Primarias

Conforme Porter (1989, p. 36), existem cinco categorias genéricas de
atividades primarias presentes na concorréncia em qualquer industria, conforme
mostra a figura 1. Cada uma das categorias pode ainda ser dividida em varias séries
de atividades separadas em funcédo do tipo de industria e da estratégia de cada
empresa. Em seguida, descreve-se estas cinco categorias ja relacionadas as

atividades da Certel Energia, como apresentado na figura 1.
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4.3.1 Logistica Interna

Sdo atividades relacionadas aos insumos dos produtos quanto ao
recebimento, armazenagem, bem como na distribuicdo, tais como: manuseio de
material, armazenamento, controle de estoque, programacdo de frotas e da

estratégia da empresa.

Na Certel Energia todos os materiais e equipamentos sao controlados
rigorosamente no almoxarifado e no registro contabil, quando instalados no sistema
de distribuicdo da cooperativa, de acordo com o Manual de Contabilidade do Setor
Elétrico Brasileiro. A acuracidade do estoque chega a ser praticamente 100%. O
controle de frotas é realizado por um sistema informatizado que possibilita
acompanhar toda manutencéo realizada em cada veiculo, bem como a distancia
percorrida por dia pelo respectivo condutor. Como a area de atuagcédo da cooperativa
€ muito extensa (cerca de 200 km de extenséo), tem-se localizadas a 15 equipes de
emergéncia em cidades estratégicas, de onde possibilita-se um atendimento mais

rapido no caso da falta de energia.

4.3.2 Sistema de Distribuicdo de Energia (Operacdes)

Sédo atividades voltadas a transformacdo dos insumos no produto final. Na
Certel Energia, o suprimento (aquisicdo) de energia elétrica € disponibilizada no
sistema elétrico com um nivel de tensdo de 69 kV. Nas quatro subestacdes
rebaixadoras da cooperativa (Lajeado, Teutonia, Canudos do Vale e Sado Pedro da
Serra) este nivel de tensdo de 69 kV é reduzido através dos transformadores de
forca, com capacidade de atender o respectivo mercado regional, para o nivel de
tensdo de 13,8 kV. Proximo as unidades consumidoras dos associados, novamente
tem-se instalado transformadores de distribuicdo que rebaixam o nivel de tenséo
disponivel para a tensdo de consumo, disponibilizando 440, 380 ou 220 volts nos
consumidores das classes residencial, comercial, rural, industrial e servigo publico. A
aguisicdo, em 69 kV, da energia elétrica € uma grande vantagem competitiva na
reducdo das perdas de energia, pois quanto mais alto for o nivel de tensdo, menor

sera o investimento nas redes elétricas para suprir a carga dos consumidores.
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4.3.3 Operacao do Sistema Elétrico de distribuicdo (Logistica Externa)

Sédo atividades associadas a distribuicdo fisica do produto, que para a

cooperativa € a propria energia elétrica distribuida aos seus associados.

A Certel Energia possui um Centro de Operacao do Sistema de Distribuicéo e
Geracdo (COS e COG), que coordena todas as atividades relacionadas a
distribuicdo de energia elétrica, operacdo das subestacdes rebaixadoras de

69.000/13.800 volts e a geracao de energia elétrica nas suas usinas hidrelétricas.

As atividades realizadas no COS séo aquelas relacionadas ao funcionamento
continuado do sistema elétrico da cooperativa, ligagbes de novas unidades
consumidoras, gestdo das equipes de atendimento emergencial, desligamento de

unidades consumidores no caso de inadimplemento e outras.

No caso do Centro de Operacdo da Geracdo séo realizadas atividades
relativas a geracdo de energia elétrica, tais como, o controle das cotas das
barragens, para ligar e desligar as unidades geradoras em funcdo do melhor
rendimento na producdo de energia e disponibilidade de agua para atender o horério
critico do sistema elétrico da cooperativa, producéo de relatérios de geragao diarios
e mensais entre outras. A geragdo proporciona uma reducdo em torno de 7% na

reducdo da compra de energia elétrica da cooperativa.

A vantagem competitiva da cooperativa em possuir uma gestao centralizada
da operacao do sistema elétrico consiste em atender as solicitacfes dos associados
consumidores com um tempo de atendimento menor em virtude da localizagao
estratégica das 15 equipes de atendimento de emergéncia. Cada equipe pode ser
visualizada geograficamente na tela do operador (COS) e aquela que estiver mais

proximo do local serd despachada para atender a solicitagdo pendente.

4.3.4 Atendimento aos consumidores de energia elétrica (Marketing e Venda)

Estas atividades correspondem ao meio de aquisicdo do produto e do uso dos

canais de comunicagao com os consumidores. Tem-se na cooperativa o Setor de
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Relacionamento com os consumidores, que realiza o atendimento e registro das
solicitacdes dos associados consumidores quando falta energia elétrica, solicitacédo
do pedido de ligacdo ou desligamento da unidade consumidora, registra o pedido e
retorna as andlises quando for solicitada a qualidade de energia na unidade
consumidora, fornece informacgfes sobre as contas de energia elétrica, dos projetos
elétricos realizados pela cooperativa, bem como sua instalagdo. Todas estas
solicitacdes sédo registradas pelas atendentes e posteriormente enviadas aos setores

responsaveis que executardo estas atividades conforme os padrdes definidos.

No fornecimento de energia elétrica ndo sera necessario o Marketing para
vender mais energia elétrica, mas para usar esta energia com seguranca e manter
as instalacbes elétricas nas normas. A venda (fornecimento) de energia elétrica
depende mais dos fatores externos, tais como o clima, pois em dias de muito calor
ou frio, os equipamentos de climatizacdo consumirdo mais energia. O valor da tarifa
de energia elétrica também influencia no consumo. Quanto mais alta for esta tarifa,

maior gestao sobre o consumo dos associados deve-se ter para evitar perdas.

A percepc¢éao do consumidor quanto a qualidade do produto, bem como na sua
continuidade e a prestacdo do servico vinculados ao fornecimento de energia é
fundamental para o Marketing numa empresa distribuidora. Contudo, cada
funcionario contribui para melhorar a imagem perante os associados consumidores
sempre gue realizar servicos que atendam suas expectativas. Anualmente a ANEEL
realiza levantamentos nos consumidores residenciais para medir esta percepcao do
consumidor. A Certel Energia € a oitava melhor distribuidora do Brasil entre as mais

de cem concessionarias e permissionarias.

4.3.5 Prestacao de Servigcos

Atividades que correspondem ao fornecimento de servico para melhorar ou
manter o valor do produto, tais como: instalacdo, conserto, treinamento,
fornecimento do pecas e ajuste de produtos. Nesta atividade primaria o Setor de
Projetos, Construgdo e Manutencéo que realiza as atividades para disponibilizar aos

associados a qualidade e a disponibilidade do produto, tais como instalacéo de
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redes elétricas para atender as novas unidades consumidoras, manutencdo do
sistema elétrico, troca de equipamentos para atender o crescimento da demanda de
energia, elaboracdo de projetos elétricos solicitados pelos associados e outros. A
prestacado de servigos realizada aos associados consumidores depende muito da
situacdo em que se encontra a infraestrutura do sistema elétrico. Na Certel Energia
todas as estruturas das redes elétricas sdo de concreto, o que contribui para reduzir
a quebra delas em caso de vendaval. Esta situacdo constitui uma significativa
vantagem competitiva para reduzir o tempo de indisponibilidade de energia elétrica
nas unidades consumidoras. Outra vantagem competitiva relevante para reduzir o
tempo de falta de energia elétrica € manter a limpeza nas redes elétricas. Esta acéo
reduz as atividades das equipes para recompor a interrupcdo, tendo em vista que

sdo menos tarefas a executar nos periodos de instabilidade climatica.

Todas as categorias de atividades primarias estao presentes nas empresas e

possuem algum papel na vantagem competitiva.

4.4 Atividades de Apoio

Conforme Porter (1989, p. 37-38), ver figura 1, em qualquer empresa, as
atividades de apoio envolvidas na concorréncia podem ser divididas em quatro
categorias genéricas que sao especificas para cada empresa. Quando se trata de
atividades empresariais que desenvolvem tecnologias, pode-se incluir projetos de
componentes, testes em campo, selecdo de tecnologias e engenharia de processos.
Da mesma forma, a aquisicdo de insumos pode estar relacionada a qualificacdo de
novos fornecedores e diferentes grupos de insumos, bem como a supervisdo

continua do desempenho dos fornecedores.
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4.4.1 Infraestrutura da Empresa

A infraestrutura adequada da empresa, conforme Porter (1989) € importante
para a realizacdo das atividades da cadeia inteira e corresponde a uma série de
atividades relacionadas a “geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade,
problemas juridicos, questdes governamentais e geréncia da qualidade”. A
infraestrutura pode ser fechada ou separada entre uma unidade empresarial e a
corporacdo matriz. No caso da Certel Energia, todas as atividades de prestacdo se
servico na sua area de atuacéo da cooperativa estdo vinculadas a matriz, localizada
na cidade de Teutonia. Em algumas atividades a Certel Energia e a Cooperativa de
Desenvolvimento (Certel) compartilham atividades, reduzindo os custos globais das

duas empresas, 0 que constitui também uma vantagem competitiva.

4.4.2 Geréncia de Recurso Humanos e Contabil

A Geréncia de Recursos Humanos e Contébil apoia as atividades primarias,
de apoio e a cadeia inteira, desempenhando aquelas funcdes relacionadas ao
recrutamento, contratagcdo, treinamento, desenvolvimento e compensacdo de
pessoal. A vantagem competitiva € afetada pela geréncia de recursos humanos em
qualquer empresa por meio das qualificacbes e motivacdo dos empregados, bem
como na contratacdo e no treinamento. Esta area, que sendo eficaz, é a chave para
a vantagem competitiva, principalmente quando se adota uma metodologia bem
compreendida por todos os funcionarios engajados nos processos, o que facilita
muito o atendimento aos clientes. No caso da Certel Energia, tratam-se dos
associados consumidores de energia elétrica que sdo bem atendidos empregando-
se a tecnologia da informacéo, disponibilizada através dos aplicativos gerenciais e
dos processos com os devidos treinamentos. As ndo conformidades contribuem para
a melhoria continua das atividades. Também deve-se incluir os ativos financeiros
como estoque, contas a receber e 0s passivos como contas a pagar, tudo sendo

contabilizado conforme o Manual de Contabilidade do Setor Elétrico Brasileiro.
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4.4.3 Desenvolvimento de Tecnologia

Todas as atividades de valor, de acordo com Porter (1989) estdo vinculadas a
tecnologia, procedimentos e processos, sendo bem ampla esta variedade
tecnoldgica, que sendo agrupada, é fator decisivo na melhoria do produto e o
processo. O desenvolvimento tecnolégico pode estar presente em varias areas e
nao vincula-se somente ao produto final, mas as pesquisas, projeto dos produtos, a
midia e procedimentos de atendimento. Quando tratar-se de um desenvolvimento de

tecnologia voltado ao produto e as suas especificacdes apoia a cadeia inteira.

A vantagem competitiva esta relacionada diretamente ao desenvolvimento de
tecnologias especificas. Num sistema de distribuicdo de energia elétrica e prestacéo
de servicos, com € o caso da Certel Energia, o emprego da tecnologia avancada
constitui um marco diferencial. Pode-se enumerar seu uso nas instalacdes elétricas
do sistema de distribuicdo de energia elétrica e nos demais processos e

procedimentos disponiveis na empresa.

4.4.4 Aquisigao

Com base em Porter (1989) a aquisicdo esta relacionada a compra de
insumos usados na cadeia de valores da empresa, tais como: matérias-primas,
suprimentos, produtos de consumo, equipamentos e prédios. Mesmo que estes
insumos estejam relacionados a atividades primarias, também estdo presentes em
cada atividade de valor e nas atividades de apoio. Esta aquisicdo supre toda a
empresa, sendo alguns insumos comprados pelo setor de compras ou por outros

gestores.

Praticas de compras diferenciadas como pesquisa de precgos e especificacdo
correta dos produtos contribuem para a aquisicdo de insumos de qualidade com
precos mais reduzidos. Estas agcfes tornam-se uma vantagem competitiva com

menor custo global.

A Certel Energia possui seis pontos de tomadas de energia elétrica, sendo

uma localizada na subestacéo de Lajeado-RS, onde a fonte supridora disponivel é
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em 69.000 volts da concessionaria RGE Sul. As outras cinco fontes de aquisicédo de
energia elétrica estdo localizadas no Municipio de Carlos Barbosa, S&o Francisco de
Paula e Taquara. Nestas a tensdo de suprimento é em 13.800 volts e a
concessiondria a RGE. A partir do ponto de suprimento na subestacdo de Lajeado
em 69.000 volts, a energia elétrica € transportada neste nivel de tensdo até as
quatro subestacdes rebaixadoras de 69.000/13.800 volts, onde a energia é

distribuida para as diversas localidades do sistema elétrico da cooperativa.

A Certel Energia também possui duas Pequenas Centrais Hidrelétricas
(PCH’"s) que geram energia elétrica para suprir o préprio mercado. O percentual de
energia gerada corresponde em torno de 7% do total adquirido. Esta geracédo
também constitui uma vantagem competitiva para reduzir a tarifa de energia elétrica

fornecida a seus associados.

A cada ano séo realizados contratos de suprimento de energia elétrica com as
concessiondrias acima mencionadas. Conforme a legislacéo vigente, o montante de
energia elétrica consumida ndo pode exceder a mais ou menos 10 % da energia
contratada, sob pena de ser tarifado um valor que corresponde ao dobro da tarifa
aplicada. Portanto, sempre deve-se fazer uma boa andlise do mercado futuro para

evitar um maior custo da energia elétrica adquirida a cada ano.

4.5 Tipos de Atividades

Conforme Porter (1989, p. 40-41), nas categorias de atividades primarias e de
apoio tem-se trés tipos de atividades, por dentro, que desempenham funcdes

diferentes na vantagem competitiva:

Direta. Atividades envolvidas diretamente na criagdo de valor para o
comprador, tais como: montagem, fabricagdo de pecas, operacao de forcas de

vendas, projeto do produto e recrutamento.

Indiretas. Atividades que possibilitam a execucdo de atividades diretas numa

base continua, tais como: manutencdo, programacao, operacdo de instalacoes,
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gerenciamento das forcas de vendas, administragdo de pesquisa e manutencgao de

registro do vendedor.

Garantia de Qualidade. Atividades garantidoras da qualidade de outras
atividades, tais como: monitoramento, inspecao, testes, revisédo, verificacao ajustes e
reforma. Nao se pode confundir garantia da qualidade com geréncia de qualidade

por que muitas atividades de valor contribuem para a qualidade.

Os trés tipos de atividades estao presentes em todas as empresas, tanto nas
atividades primarias quanto nas de apoio. Muitas vezes as atividades de apoio e de
garantia da qualidade ndo sdo bem compreendidas, contudo, para que seja
realizado um diagndstico da vantagem competitiva deve-se distinguir os trés tipos de
atividades para que seus custos possam ser mensurados e terem sua contribuicéo
para a diferenciagdo. Também, a garantia da qualidade normalmente ndo é
reconhecida como tal e algumas atividades, como testes e inspecédo, por exemplo,
sdo associadas com as atividades primarias, mesmo que em determinadas
situacdes seus custos sdo elevados e podem comprometer a eficacia dos produtos.
Em relacdo a garantia da qualidade, muitas empresas compartilham de que esta
atividade esta ao alcance de todos e que ndo necessidade de contabiliza-las

separadamente.

4.6 Definicdo da Cadeia de Valores

De acordo com Porter (1989, p. 41-44), no diagndstico da vantagem
competitiva a cadeia de valores deve ser bem definida para que se possa competir
com empresas externas ou mesmo melhorar o processo de gestao interna, com a
finalidade de reduzir desperdicios e custos. Na figura 1, tem-se uma cadeia de
valores de um fabricante de copiadoras, mas serve também para uma empresa de

prestacdo de servigos como € o caso da Certel Energia.

As atividades relacionadas com tecnologia e economia devem ser isoladas
para se ter uma definicdo de atividades de valor relevante. As fungbes gerais devem

ser subdivididas em atividades acompanhadas de um fluxo de produtos, pedidos e
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documentos. A subdivisdo dessas atividades pode seguir até o nivel de atividades
cada vez mais estreitas e distintas. Cada equipamento pode ser tratado como uma

atividade independente, tendo-se assim atividades numerosas.

Cada cadeia de valores deve ser analisada em funcédo do grau apropriado de
desagregacoes das atividades se tiverem economias diferentes, alto impacto em
potencial de diferenciacdo e se representarem uma proporcdo significativa ou
crescente do custo. Procedendo desta maneira, expdem-se diferengcas importantes

para vantagens competitivas.

As empresas deveriam classificar tudo o que fazem em atividades primarias e
de apoio, pois as atividades de valor sdo arbitradas e escolhidas para fazer uma
melhor distingdo em relacdo ao negocio. Como existem elos de ligacdo entre as
diversas atividades, a propria rotulacdo escolhida pode trazer confusdo. Dessa
forma, para obter-se vantagem competitiva, cada atividade deveria seguir um fluxo
dentro do processo, incluindo as atividades paralelas que servem para disponibilizar

maior clareza para os administradores na cadeia de valores.

Figura 2: Cadeia de Valores Genérica
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Fonte: Porter (1989)

4.7 Elos dentro da Cadeia de valores
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De acordo com Porter (1989, p. 44-47), considerando que as atividades de
valor sédo os blocos de construcdo da vantagem competitiva, relacionados por meio
de elos dentro da cadeia de valores, elas formam um sistema de atividades
interdependentes. Os elos resultam em vantagem competitiva pela otimizacdo e

coordenacao para obter-se o mesmo resultado global.

Alguns elos sdo comuns em varias empresas, como pode ser visto na figura
2, representados pelas linhas tracejadas na cadeia de valores genéricas. S&o
aqueles que ocorrem entre as atividades de apoio e atividades primarias

Vérias causas genéricas sdo as origens dos elos entre as atividades de valor,

dentre as quais destacam-se:

1- As mesmas fungbes desempenhadas de forma diferente. Como exemplo,
pode-se alcancar a conformidade das especificagbes com a aquisicdo de
insumos de alta qualidade dentro da tolerancia exata no processo de
fabricagdo ou com a inspecao de todos os produtos acabados.

2- Melhoria do desempenho de atividades diretas ou do custo com maiores
esforcos em atividades indiretas. Como exemplo na empresa Certel
Energia, a separacdo de todo material de rede no almoxarifado (atividade
indireta) um dia antes para reduzir o tempo de espera no dia seguinte das
equipes de rede que vao se deslocar para as obras (atividades diretas).

3- Execucdo de maior numero de atividades dentro da empresa para reduzir
custos do servico no campo.

4- Desempenho das fungcbes de garantia com a inspecdo de produtos na
entrada em vez de produtos acabados.

Normalmente os elos por dentro da cadeia passam despercebidos, mas eles
Sao cruciais para a vantagem competitiva. O custo de fabricacdo e qualidade estédo
ligados diretamente ao valor e das especificacdes exatas dos insumos adquiridos.
Deve-se dar importancia também ao processamento dos pedidos, programacéo de
fabricacdo e utilizacdo da forca de vendas ou seu uso. ldentificar os elos é uma
forma de relacionar como cada atividade de valor afeta ou é afetada por outras

atividades primarias ou de apoio.
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Para a exploragdo de elos deve-se ter as informagbes ou fluxo de
informacBes que possibilitam a otimizacdo ou coordenacdo deles. Dessa forma,
sistemas de informacdes sdo fundamentais para a obtencdo de vantagens
competitivas que tem origem nos elos os quais sofrem agOes inovadoras.
Administrar elos é uma tarefa mais complexa do que administrar atividades de valor,
em funcéo da dificuldade de reconhecé-los e administra-los. Realizar esta atividade

com frequéncia resulta numa vantagem competitiva.
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4.7.1 Elos verticais

Os elos verticais estdo presentes na cadeia de valores de uma empresa e a
cadeia de valores do fornecedor e do canal e sédo semelhantes aos elos dentro da
cadeia de valores. Afetam o custo e as atividades das empresas dependendo do
modo como as atividades do fornecedor e do canal sdo executados.

A vantagem competitiva pode ser intensificada em fungcdo da maneira como
os elos entre as cadeias de valores dos fornecedores e a cadeia de valores da
empresa é realizada. Dessa forma, proporciona um ganho para ambas as empresas
envolvidas com a coordenagdo e a otimizagdo conjunta com 0s canais para a

redug&o dos custos ou intensificar a diferenciacéo.

4.8 A Cadeia de Valores do Comprador

O produto que uma empresa adquire representa o insumo para a cadeia de
valores do comprador que tem caracteristicas semelhantes nas empresas
industriais, comerciais e institucionais. E relevante entender as cadeias de valores
de familias, que sdo produtos usados em seu conjunto com o fluxo de atividades e
as mais relevantes servem de instrumento para a analise de diferenciacdo e que tem

relacdo de como ela se relaciona com a cadeia do comprador.

A maioria das atividades, dentro de uma empresa, interage com as atividades
do comprador e esta relacdo reflete-se na qualidade do produto e no prazo de
entrega. Qualguer anomalia nos insumos pode resultar em n&o conformidades e
atrasar o seu periodo de disponibilidade, sendo esta situagdo um potencial de

diferenciacao relacionada a vantagem competitiva.

4.9 Escopo Competitivo e a Cadeia de Valores
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Conforme Porter (1989, p. 49-52), a vantagem competitiva esta relacionada
diretamente a um escopo competitivo, que traca a configuracdo e a economia da

cadeia de valores que é afetada por quatro dimensdes desse escopo.

Escopo de Segmento. As variedades de produtos produzidos e de
compradores atendidos podem resultar em vantagem competitiva. Também as
diferencas entre segmentos possibilitam um escopo estreito entre as cadeias de

valores.

Escopo Vertical. A divisao de atividades entre empresas, fornecedores, canais
e compradores constitui a integracdo vertical, que podera ser de varias maneiras,
tais como: compra de equipamentos ou fabrica-los internamente, contratar
assisténcia técnica em vez de manter a sua internamente, divisdo de atividades
entre uma empresa e seus compradores ou mesmo a entrada diretamente de uma
empresa ha industria do comprador. Contudo, a cadeia de valores possibilita
identificar com mais nitidez os beneficios numa potencial integracdo nestes elos

verticais.

Escopo Geografico. As atividades de valor, para atender regifes diferentes,
podem ser compartilhadas ou mesmo coordenadas por uma empresa para aumentar

a vantagem competitiva com a reducédo de custos.

Escopo da Indastria. A competicdo entre industrias semelhantes passa pela
relacdo das cadeias de valores de cada uma, que tem condi¢cdes de desenvolver
inclusive atividades primarias, como o desenvolvimento conjunto de tecnologias ou
compra compartilhada de insumos nas diversas unidades empresariais. A vantagem
competitiva aumenta com o compartiihamento do sistema logistico, através da
economia de escala e com a oferta eficaz de produtos a disposi¢cdo. Porém, nem
todos os compartilhamentos resultam em vantagem competitiva, pois as

necessidades empresarias podem ser diferentes nas atividades de valor.

4.10 A Cadeia de Valores e a Estrutura Organizacional
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A cadeia de valores pode ser usada para diagnosticar a vantagem competitiva
e criar formas de manté-la, bem como ser relevante no projeto da estrutura
organizacional para agrupar atividades relacionadas. A coordenacdo dessas
atividades devera ter mecanismos de integracdo para obter vantagem competitiva.
Nesta estrutura organizacional deve-se comparar os beneficios obtidos com a
integracdo ou separacao de atividades, que também devem ter elos entre as duas

situacoes.

Na figura 3 tem-se uma estrutura organizacional tipica, em que a cadeia de
valores estd superposta. Os elos, na estrutura organizacional, devem ser bem
estabelecidos entre as atividades para melhor coordenacdo e otimizacao.
Normalmente, gerentes de atividades de apoio, como de recursos humanos e
técnicos ndo tem clareza como estas atividades se relacionam frente a competicao
global da empresa na cadeia de valores. Para criar e sustentar a vantagem
competitiva, a estrutura organizacional voltada para a cadeia de valores é

recomendada para aumentar sua eficacia.

Figura 3: Estrutura Organizacional e a Cadeia de Valores
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A vantagem competitiva esta mais presente quando a empresa tem um
escopo amplo e se beneficia com a execucado interna de um maior numero de
atividades. Desta maneira, ela explora as inter-relacdes entre as diversas cadeias de
valores ligados a diferentes segmentos, areas geogréficas ou industrias semelhantes

para reduzir custos.

As compras em conjunto também podem melhorar a vantagem competitiva,
que sendo realizadas por empresas especializadas, conseguem insumos mais
baratos em funcdo da escala de aquisicdo, sua logistica de entrega e suas

qualificagdes.

4.11. Implantagao da ISO 9.001 de 2015 na Certel Energia

As Permissionéarias de Servigo Publico de Distribuicdo de energia elétrica do
pais sdo obrigadas a implantar a ISO 9.001%*. Nesta certificacdo sdo coletados e
apurados os indicadores de continuidade individuais e coletivos, indicadores de
qualidade do atendimento comercial e telefénico na distribuicdo de energia elétrica e
tratamento das reclamacdes dos associados e consumidores na area de atuacdo da

cooperativa.

As avaliacOes realizadas pela auditoria para a certificagdo da 1SO 9.001 na
Certel Energia levaram em consideracdo: o treinamento da Politica e Objetivos da
Qualidade dos seus colaboradores; o registro das acbes de melhoria e suas

atualizacdbes no SA*- Strateqgic Adviser; o conhecimento dos indicadores e

evidenciaram o que esta sendo feito para melhora-los; o registro e o tratamento das

nao conformidades e o treinamentos dos colaboradores nos processos internos.

2 NORMA BRASILEIRA ABNT NBR ISO 9001: 2015

2 Strategic Adviser, Sistema utilizado pela cooperativa para o registro de todas as acdes, atas,

planos e melhorias.



47

Muitas melhorias foram implantadas na Certel Energia mesmo antes da

implantacdo da 1SO 9.001. Em decorréncia dessa cultura gerencial existente na

cooperativa, a adequacdo a esta norma nao foi tdo trabalhosa. Pode-se enumerar

uma série de melhorias, tais como:

>

Adocdo da Politica e Objetivos da Qualidade para definir o
direcionamento da Cooperativa em relacdo ao seu Sistema de Gestéao
da Qualidade;

Implementacao do controle de riscos e oportunidades no Planejamento
Estratégico (matriz SWOT), Partes interessadas e Processos de
negoécio;

Implementacdo do gerenciamento corporativo de processos — EPM
(Enterprise Process Management), com a Arquitetura de Processos e
Escopo de Processos relacionando a sequéncia e interagdo dos
processos, indicadores, procedimentos, responsaveis e recursos;
Gestdo do planejamento estratégico e analises criticas através do
software especialista Interact Strategic Adviser — SA. O sistema de
controle dos indicadores, planos de acdo para serem executados, além
de eventos de analise critica que envolvem desde supervisores até a
alta direcéo;

Monitoramento mensal de diversos indicadores de desempenho dos
processos, monitorando tanto das metas estipuladas pela ANEEL,
como as metas definidas internamente para aprimorar os resultados;
Andlise das pesquisas de satisfacdo realizadas pela ANEEL (IASC)
nos consumidores residenciais e pesquisas nas Assembleias.
Realizacdo de pesquisa de satisfacdo especificamente com o
tratamento das reclamacdes para verificar a percepcao do associado
consumidor em relacdo ao tratamento das reclamacoes;
Aprimoramento dos formularios e planilhas de controle das
manutengdes preventivas de equipamentos especiais nas linhas de
distribuicdo de energia e subestacoes;

Controle de manutencdes preventivas dos equipamentos de

comunicacéo do servigo (COD);
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Criacdo de novos cargos e descricbes de cargo para identificar e
manter o nivel adequado de conhecimento ou experiéncias solicitados
aos diferentes cargos da empresa,

Treinamento virtual para atendentes através de video aulas, referente
aos diferentes servi¢os prestados no atendimento;

Criacdo dos procedimentos e aprimoramento dos processos de
Compras, Homologacdo de Produtos e Avaliacdo de Fornecedores.
Criacdo da planilha de controle de produtos e fornecedores
homologados;

Implementacdo do carimbo na inspecdo de recebimento de materiais
guanto a Especificacdo, Quantidade e Valores, como no controle de
nao conformidades na entrega para ser utilizado na Avaliagdo Anual de
Fornecedores;

Elaboracdo do Manual do Fornecedor, relacionando as principais
informacbes a serem passadas ao fornecedor para participar do
processo de Cotacao e Compras;

Criacdo da rotina de medicdo da tensdo ao realizar a ligacdo de um
novo consumidor, com registro da medicdo realizada no tablet. Caso
nao estiver adequada é obrigatdria a colocacdo do que foi realizado
para ajuste;

Criacéo da rotina de fiscalizacédo de redes para averiguar a existéncia
de padrdo de entrada de energia. Caso néo houver padrao finalizado, o
Centro de Operacdo da Distribuicdo - COD é comunicado e podera
reprovar a vistoria sem mesmo uma equipe de plantdo precisar se
deslocar até o local;

Criacdo da rotina de inspecdo de indicadores antes do envio para a
ANEEL. Foi criado um sistema para registrar estas inspecbes e 0s
envios realizados, tornando a visualizagdo do envio facil para qualquer
colaborador com acesso ao sistema;

Criacdo do processo de registro e tratamento de ndo conformidades,
através do sistema SA. Estes registros e tratamentos sdo realizados
por todas as areas, com as seguintes etapas: Problema > Analise de

causa > Aprovacao > Execucao > Verificacdo de eficacia; e
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» Adequacao da pauta de reunifes de analise critica com a Dire¢cdo para
tratar de acOes pendentes, questdes relativas a gestdo da qualidade,
satisfacdo do associado consumidor, desempenho dos processos de
conformidade de produtos e servigos, ndo conformidades e resultados
de auditorias.

A Certel Energia recebeu a Certificagcdo ISO 9001 em maio de 2017 com a
implementacéo e a efetividade do Sistema de Gestdo de Qualidade de acordo com
esta norma. As acdes obrigatérias a serem desenvolvidas ou mantidas a partir da
Certificagdo ISO 9.001 contribuirdo para a melhoria continua dos processos e na
prestacdo de servicos de qualidade cada vez eficazes para 0s associados
consumidores. As melhorias continuas em todos os processos devem fazer parte da

cultura da empresa para alcancar Vantagens Competitivas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os temas apresentados no presente trabalho e tendo como
base os sites especializados, as referéncias bibliograficas pesquisadas e a analise
feita a partir das mesmas fontes, constata-se que o modelo cooperativista, que hoje
conhecemos, teve inicio com vinte e oito teceldes, em 1884, na cidade de Rochdale,
Inglaterra para suprir suas necessidades basicas. Este modelo de sociedade
possibilita a organizacdo de pessoas em busca de alternativas economicamente
viaveis, socialmente desejaveis para que atender as expectativas dos associados
das cooperativas dos organizada nos diferentes ramos. Sabe-se que esta forma de
organizacdo socioeconOmica, de autogestdo administrativa, também traz

redistribuicdo de renda, geracdo de empregos e melhoria de qualidade de vida dos
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sécios e de suas familias. Conclui-se que os principios de adeséao voluntaria e livre;
gestdo democratica; participacdo econémica; autonomia e autogestdo; educacao,
formacao e informacao; Inter cooperacdo e interesse pela sociedade devem ser
preservados, pois sdo fundamentais para o desenvolvimento e consolidacdo do

sistema cooperativista.

Constata-se que o0 cooperativismo brasileiro tem sua base legal
principalmente na Lei 5.764 de 1971, que define a Politica Nacional de
Cooperativismo. A Constituicdo Federal de 1988, no artigo 174, 8§ 2°, estabelece

apoio, estimulo ao cooperativismo e outras formas de associativismo, bem como

outros preceitos constitucionais e legais disponiveis. Dispde-se de informacdes para

conhecer a forma como esta organizado o sistema cooperativista nacional.

A Organizacao das Cooperativas Brasileiras - OCB, constituida em 1969, tem
as funcdes de promover, fomentar e defender o sistema cooperativo nas instancias
politicas e institucionais e incentivar, aprimorar e orientar as sociedades
cooperativas. No Estado do Rio Grande do Sul a entidade representativa de todos
0os ramos do cooperativismo € denominada Organizacdo das Cooperativas do
Estado do Rio grande do Sul - OCERGS.

Percebe-se que as vinte e trés cooperativas gauchas do ramo de
infraestrutura atuam nas éareas de distribuicdo, geracdo de energia elétrica e
telefonia rural estdo representadas pela Federacdo das Cooperativas de Energia,
Telefonia e Desenvolvimento Rural do Rio Grande do Sul Ltda - FECOERGS.
fundada em 1971. Elas surgiram na década de 1940, por iniciativa de pioneiros em
todas as regides. Desenvolveram-se mais intensamente a partir da década de 1970
em razdo de uma série de fatores, entre os quais pode-se destacar o incentivo do
Governo Federal, apoiado na Lei 4.504/64 e a difusao da eletrificacao rural por meio
das cooperativas. No Estado do Rio Grande de Sul o desenvolvimento foi
intensificado a partir da criagdo do Grupo Executivo de Eletrificacdo Rural — GEER,
gue intermediava as linhas de financiamentos nos organismos nacionais e
internacionais para a eletrificacdo das comunidades do interior que j& tinham

conhecimento dos beneficios da energia elétrica disponivel nas areas urbanas.

A legislacéao do setor elétrico brasileiro esta sendo constantemente adequada
para atender as politicas governamentais de maior arrecadacdo de tributos,

aplicacdo de menores tarifas para os consumidores de energia elétrica e o0s
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interesses dos investidores na geracao, transmissao, distribuicdo e comercializacéo
de energia elétrica. A seguranca e a credibilidade na legislacdo do setor elétrico
proporciona maior volume de investimentos no setor elétrico para atender as
demanda de todos os setores da economia. Sem energia elétrica de qualidade e
confiabilidade disponivel nos mercados consumidores o pais ndo tem condi¢cdes de

crescer e se desenvolver.

Os procedimentos e padrbes adotados na prestacdo de servico publico de
distribuicdo de energia elétrica serdo mais eficazes com a adogdo da Cadeia de
Valores aplicaveis que resultam na Vantagem Competitiva. Assim, 0s preceitos
legais dispostos nas clausulas contratuais e fiscalizados pelo Orgdo Regulador
possam ser implantados. Para tanto, S0 necessarios muitos treinamentos em
aplicativos computacionais especificos, os quais levam as praticas adequadas e

funcionais com Vantagem Competitiva.

As sociedades cooperativas sdo regidas principalmente pela Lei 5.764 de
1971, que serve de referéncia para a elaboracdo de seus estatutos e regimentos
internos. Como o0s associados sdo os donos de sua cooperativa, eles interferem
diretamente, através dos seus representantes legais como o Conselho de
Administracdo e Lideres de Ndcleo, para dispor, nas unidades consumidoras,
energia de qualidade. E, se faltar esta energia, que ela volte com maior brevidade
possivel. Ao longo da historia da Certel, esta “pressdo” do quadro social refletiu na
Cadeia de Valores, resultando numa Vantagem Competitiva para melhoria constante
da prestacdo de servicos e do sistema elétrico da cooperativa. Assim, as sobras dos
exercicios fiscais tiveram por décadas, significativas parcelas desses recursos,
aprovados em Assembleia Geral, destinados a melhoria do sistema elétrico. Como
reflexo dessas acdes, a Certel Energia possui hoje toda rede de distribuicdo com
postes de concreto, tem perdas de energia elétrica reduzidas em torno de 9% no
ano de 2017, que na década passada ja ultrapassavam a 14%, tem média mensal
de queima de trés transformadores num universo de 7.450 unidades instaladas, o
gue corresponde numa das menores médias do pais. Também pode-se salientar que
a prestacéo de servigos da cooperativa, avaliada por pesquisa da ANEEL em 2016,
considerando os consumidores residenciais, classificou a Certel como a oitava
melhor distribuidora entre as mais de cem concessionarias e permissionarias do
Brasil. Todo este esforco € decorrente também do Planejamento Estratégico
realizado a cada ano, e que reflete-se na Cadeia de Valores, resultando em
melhores indicadores de qualidade da energia e na prestacdao de servicos da
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cooperativa.

Em relacdo a influéncia da legislacdo regulatoria imposta pelo Poder
Concedente, na Cadeia de Valores da Certel, pode-se afirmar que em muitos
aspectos ela se confunde com os objetivos ja adotados pela cooperativa ao longo de
muitos anos. A ANEEL determina que, por meio das tarifas anuais de energia
elétrica homologadas para a cooperativa, a prestacédo de servi¢os e a qualidade de
energia tenham indices cada vez melhores. Neste sentido, o Orgdo Regulador
obrigou a implantacdo da ISO 9.001 em 2017 na Certel Energia para apurar oS
indicadores de continuidade individuais e coletivos, indicadores de qualidade do
atendimento comercial e telefénico na distribuicdo de energia elétrica e tratamento
das reclamacdes dos associados e consumidores na area de atuacdo da

cooperativa.

No entanto, a Cadeia de Valores da Certel tera que se adaptar continuamente
aos preceitos legais impostos pela ANEEL, que seguem as politicas adotadas pelo
Governo Federal. Como exemplo, pode-se citar a questdo relativa as tarifas de
suprimento (compra) de energia elétrica para a cooperativa. No momento em que
estas subvencdes hoje existentes forem reduzindo ou mesmo zeradas, as tarifas
para 0os associados terdo um acréscimo significativo e a cooperativa terd& menos
recursos para implantar nas melhorias necessérias do sistema elétrico de
distribuicdo e na prestacédo de servicos. Em virtude dessas incertezas decorrentes
da legislacdo do Setor Elétrico Brasileiro, do elevado nivel que o associado da
cooperativa requer na qualidade e na prestacao de servicos, deve-se adotar cada

vez mais a Cadeia de Valores apropriada para conseguir a Vantagem Competitiva.
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