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Experiéncia:
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Responsavel: Luis Claudio da Silva Frade
Equipe: (na tabela anexa)
Endereco: Av. Tancredo Neves, s/n — SE Guama — bloco C (bairro Terra Firme)
CEP: 660775-530 - Belém - Pa
Telefone para contato: (91) 210-8260/ 61 Fax: (91) 210-8239
E-mail para contato: lacen@eln.gov.br.

Data do inicio da implementacao da experiéncia: janeiro de 1997

Relato da situacio anterior a introducao da inovacao

Identificacdo dos problemas que se pretendia resolver :
A Eletronorte desde meados de 1993 participa de programas em busca da Exceléncia
Empresarial, treinando e difundindo a todos os seus colaboradores as Ferramentas da Gestao
pela Qualidade Total - GQT. A introducdo das empresas de energia elétrica no Programa
Nacional de Desestatizagdo - PND, do Governo Federal, fez surgir um ambiente de “ameacga”
que suscitou mudancas na forma de atuagdo de muitos 6rgios da empresa, visando adequar-
se a uma nova realidade mais competitiva. Neste contexto, o Laboratério Central da
Eletronorte - Lacen vem, desde o final de 1996, buscando aperfeicoar sua forma de gestdo de
forma a atender as necessidades dos clientes, dos acionistas e dos colaboradores em
harmonia com os novos cendrios do Brasil e do mundo.
Estes fatos propiciaram um ambiente para que o processo de mudanca comegasse a ser
desenvolvido. Uma reunido com todos os colaboradores foi realizada no dia 23/09/96, onde
os cendrios foram apresentados de maneira clara e objetiva e no final apenas uma certeza
ficou evidente. Era preciso fazer algo.
Por iniciativa dos colaboradores foram levantados os principais problemas que afetavam o
Lacen e criados sete grupos de trabalho para propor solugdes através de brainstorming feito
pelos grupos. E importante ressaltar que todos os colaboradores do Laboratério participaram
intensamente deste trabalho, que foi denominado “Repensando o Laboratério Central” e
perdurou até novembro de 1996. Abaixo sdo listados os sete principais problemas levantados
e os Grupos:

- Falta de Defini¢do do Negdcio, Missao, Visdo, Diretrizes, Fungdes e Processos do Lacen.
(Grupo 1)

- Falta de Conscientizagdo, Comprometimento e Profissionalismo dos colaboradores no
atendimento aos clientes. (Grupo 2)

- Falta de acompanhamento e preocupacdo com a continuidade dos servicos prestados
durante e pds-execucdo. (Grupo 3)

- Falta de estrutura de “Marketing”. (Grupo 4)

- Falta de Planejamento com metas bem definidas. (Grupo 5)



- Falta de estrutura administrativa para levantamento e controle dos negécios do Lacen.
(Grupo 6)
- Falta de definicdo da forma de atuagdo do Lacen. (Grupo 7)

Descricao da experiéncia inovadora
Objetivos a que se propos e resultados visados:

Objetivos:

= Desenvolver um ambiente de gestio participativa;

= Credenciar o Laboratério Central na Rede Brasileira de Calibracdo - RBC e Rede
Brasileira de Laboratorios de Ensaios — RBLE;

= Desenvolver uma metodologia de gestdo com foco no cliente;

= A autonomia e agilidade para as equipes de trabalho;

=  Proporcionar um ambiente de trabalho onde as pessoas tivessem seguranca e
estivessem estimuladas ao crescimento pessoal e profissional;

=  Desenvolver parcerias.

Resultados Visados:

= Uma produgdo sintonizada com a evolugdo tecnoldgica e com o ambiente
competitivo instalado no mercado do setor elétrico;

= Um atendimento 4gil e otimizado para os clientes;

= Ser um laboratério de referéncia no setor que atua.

O que é considerado inovador:
O relacionamento entre as divisdes e 0s processos que, sendo matricial, conduz a uma maior
autonomia de gestdo para os processos € permite a interacdo direta dos mesmos com 0s
clientes, resultando maior agilidade no atendimento dispensado.

Concepcao da experiéncia (se a idéia surgiu de uma pessoa ou de um grupo, dentro

ou fora da instituicao).
As mudangas surgiram como resultado de foros internos ao Lacen, onde os gerentes e
colaboradores elaboraram a proposta, motivados pelo ambiente interno a empresa devido a
implantacdo do programa da qualidade, o novo cendrio de ambiente competitivo para o setor
elétrico que se apresentava a época (anos de 1995/1996), o Programa Nacional de
Desestatizacdo, e sugestdes da Consultora Avia Internacional, que apds tomar conhecimento
da realidade da empresa, recomendou o uso da metodologia de gestdo por processo para as
diversas unidades da mesma.

Etapas da implementacio:
= Levantamento dos problemas e criagdo de 7 grupos de trabalho que apontariam as
solugdes.
= Acdes a partir das solugdes apontadas pelos grupos:

o Grupo 1: Foram definidos o Negbcio, Visdo, Missdo, Processos e Diretrizes
com envolvimento de todos os Colaboradores. No inicio de 1998, em
consondncia com a Visdo, Missao e Diretrizes da Eletronorte, foi feito uma
reavaliacdo dos mesmos surgindo a Politica da Qualidade, Negocio e Missdo
do Laboratorio Central;

o Grupo 2: Como resultado do trabalho deste Grupo, foram definidos o Perfil do
Colaborador do Laboratério Central, o Perfil do Lider, os treinamentos
necessdrios ao desenvolvimento de atividades (inglés técnico, informética e



portugués). Treinamentos que iniciaram em janeiro de 1997 e continuam até
hoje. Outra importante defini¢do deste grupo foi a necessidade de mudanca
comportamental, que vem sistematicamente sendo tratada na denominada
“Reunido da Terga-feira”, envolvendo todos os colaboradores do Laboratério
Central;

o Grupo 3: O principal resultado do trabalho deste Grupo foi a definicdo que o
colaborador envolvido com um determinado servico e/ou cliente ficaria
responsdvel por acompanhar o servigo antes, durante e apds a realizagdo do
mesmo. Foi criada a Ficha de Avaliagdo de Servico que seria encaminhada
com o resultado de qualquer trabalho e como seriam tratadas as
reclamacdes/sugestdes dos clientes;

o Grupo 4: Neste Grupo foram criados o Perfil Empresarial e o Catilogo
Técnico de Servigos, como forma de divulgar os servicos do mesmo;

o Grupo 5: A utilizacdo do Gerenciamento Pelas Diretrizes — GPD definindo
como uma das metas o Credenciamento do Laboratério as Redes do
INMETRO: Rede Brasileira de Calibracio — RBC e Rede Brasileira de
Laboratério de Ensaios — RBLE e a outra a manuteng@o dos servigcos de rotina
do mesmo foram os resultados deste Grupo. Foi também consenso a utilizagdo
da Matriz SW2H no desdobramento das a¢des;

o  Grupo 6: Dentro deste Grupo foram levantados os custos de todos os servicos,
as previsdes de receitas e outros pardmetros referentes aos orcamentos de
custeio e investimentos. Ficaram bem definidas as responsabilidades pelo
controle e acompanhamento destes dados.

o Grupo 7: Foi neste Grupo que ocorreu a mais dréstica defini¢do de mudanga
na histdria recente do Laboratério Central, a mudanca da gestdo tradicional
para a Gestao por Processos - GPP. Seriam extintos os quatro setores originais
e adotada a gestdo por processos. A estrutura de Gestdo Empresarial do
Laboratério Central seria composta por um lider no macro-processo Orientar
(denominado Orientacdes Empresariais), cuja fungdo seria exercida pelo
Gerente do Laboratério Central, nomeado pelo Diretor de Operacéo; um lider
no macro-processo Prospectar e um terceiro lider nos macro-processos
Produzir e Implementar. Os lideres dos macro-processos Prospectar e
Produzir/Implementar seriam eleitos por todos os colaboradores, em elei¢do
direta, para um mandato de trés anos.

= Com a mudanca de foco e estrutura da Diretoria de Operacdo que passou a se
chamar Diretoria de Producdo e Comercializagdo, no final de janeiro de 1997, foi
encontrada a oportunidade ideal para que o trabalho proposto pelo Grupo 7 fosse
aplicado na préatica. Depois da sensibilizagdo e autorizagdo da Diretoria, deu-se
inicio a implantacdo da Gestdo por Processos no Laboratério Central. Foram
eleitos os novos gerentes por votacdo direta de todos os colaboradores, e teve
inicio o processo de mudanca da estrutura por setor para processos.

= Uma decisdo importante tomada a partir do trabalho de Gestao por Processos foi o
credenciamento do Laboratério Central na Rede Brasileira de Calibragdo - RBC e
Rede Brasileira de Laboratérios de Ensaios - RBLE, a partir do final de 1997.

Clientela visada
Todos os colaboradores do Lacen.



e Participagdo dos quadros técnico-administrativos, da clientela ou de outros possiveis
atores envolvidos.
Por ser uma mudanga com foco na estrutura interna e gestio do Lacen, houve a
participagdo de todos os seus colaboradores.
Niao houve a participagdo dos clientes do Lacen.

Mecanismos de transparéncia, responsabilizacio e accountability (prestacio de
contas).
Sdo utilizados os indicadores de desempenho para prestagdo de contas interna e externa ao
Lacen (dentro da Eletronorte).

Outras informacoes que demonstrem a adequacao da experiéncia aos critérios do
Concurso.
O Lacen no seu novo ambiente de gestdo ampliou suas oportunidades de parcerias interna e
externa a Eletronorte, a exemplo o convénio de cooperacdo técnica na drea de andlises
quimicas com o Instituto Evandro Chagas de Belém - Pa e o programa de estagiarios para
alunos das escolas técnicas e universidades da cidade de Belém foi ampliado.
E, internamente a Eletronorte, novos projetos de modernizacdo das plantas de produgdo de
energia elétrica nas dreas de instrumentagdo, puderam ser implementadas.

Obstaculos encontrados.
Descricao dos principais obstaculos encontrados durante a implementacio e das
solucdes para supera-los.

1.  Cultura da Gestdo Setorial (organograma por “caixinha”) — Na estrutura antiga os
colaboradores se reportavam ao seu gerente de setor (Elétrica, Quimica, Mecéanica e
Eletrdnica). Com a implantagdo da GPP e a extin¢do dos setores 0s processos passaram a
funcionar autonomamente, ligados diretos as duas divisdes;

2. Medo da Perda do “Meu Espago” — Como os colaboradores ndo pertenciam mais a um
setor especifico, mas sim a vdrios processos por especialidades (Calibragdo, Ensaios,
Manutengdo e Desenvolvimento), num primeiro momento todos se sentiram perdendo(sala,
mesa, cadeira, bancada) e se inscreveram em varios processos. Com o passar do tempo eles
perceberam que 1, 2 e no maximo 3 processos era o ideal para eles trabalharem;

3.  Resisténcia dos Gerentes dos Setores — Como deixariam de perceber a gratificacdo de
funcao, inicialmente ndo foram favoraveis as mudangas;

4.  Elei¢dao dos Gerentes — A escolha dos gerentes das divisdes por eleicdo de todos os
colaboradores fez com que vdrios deles temessem pela escolha de um colaborador que tivesse
dificuldade de relacionamento. A definicdo das regras da elei¢do dirimiu todas as ddvidas e
fez o processo transparente;

5. Resisténcia da Gestdo Coletiva — Como previsto na concepg¢ido original, de forma a
atuar mais transparente, o superintendente e os dois gerentes deviam trabalhar no mesmo
ambiente fisico. Isso provocou uma reagdo, pois cada um tinha a sua sala de trabalho. Essa
mudanga implantada em 1998 mostrou-se muito eficiente ji que os problemas eram tratados
de forma coletiva e transparente, facilitando a gestao.

6.  Responsabilidade dos Lideres dos Processos — Como os lideres ndo teriam uma
remuneracdo por ser lider, houve resisténcia por parte de alguns em assumir essa funcio.
Outros se adaptaram devido a sua prépria lideranca. Como os lideres passaram a elaborar o
planejamento, orcamento, férias e plano de treinamento alguns resistiram a idéia, sendo que



com o passar do tempo e a maturagdo da GPP todos assumiram essa nova responsabilidade e
a desenvolvem com responsabilidade e autoridade.

7.  Desconhecimento da Autonomia dos Processos — No passado os gerentes decidiam em
todos os niveis e os colaboradores executavam. Com a implantacio da GPP os processos
decidem desde o contato com os clientes até o envio dos resultados. Os gerentes funcionam
como supervisores ou orientadores das acdes dos processos. Como os colaboradores ndo
foram preparados para isso, muitas reunides com delegacdes tiveram que ser realizadas para
resolver esse problema.

8.  Relacionamento Interpessoal — Pelo fato de serem extintos os setores e criados
virtualmente os processos, muitos conflitos entre ocupantes de novos processos ocorreram.
As Reunides das Tergas-Feiras, mecanismo criado juntamente com a GGP para dar
transparéncia as decisdes, foram o férum onde esses assuntos foram discutidos e avaliados.
Como solugdo varios colaboradores fizeram treinamentos como o ACS — Treinamento de
supervisores da Amana-Key em Sao Paulo para facilitar a convivéncia nos processos.

Recursos utilizados
Recursos humanos, financeiros e materiais envolvidos
1. Estiveram envolvidos todos os colaboradores do Lacen distribuidos nos 7 grupos de
trabalhos que apontaram os problemas, propuseram as solu¢gdes e implementaram as
acoes decorrentes.
2. A mudanca da estrutura gerencial através da GPP levou uma mudanca no lay out do
Lacen de modo a que cada processo estivesse preparado da melhor forma possivel
para o atendimento aos Clientes, garantindo o acesso restrito aos processos, visando a
confiabilidade e confidencialidade dos resultados e informag¢des. Por causa disso em
1999 foi apresentada, discutida e aprovada uma proposta de alteracdo do lay out em
uma das Reunides das Tercas-feiras. Foram criadas salas especiais para todos os
processos procurando agrupid-los da melhor forma possivel em Calibrag¢do, Ensaios,
Manuten¢ao e Desenvolvimento. Ainda em 1999 as obras iniciaram, sendo concluidas
em junho de 2000. Nesta reforma foram gastos cerca de R$ 82.000,00 (oitenta ¢ dois
mil reais). A administrag@o e a geréncia também foram contempladas. Grande parte do
mobilidrio foi trocada.
* Adequacao dos custos: mensuracio e reducao.
Reducdo do nimero de fungdes gratificadas (de 5 para 3), otimizacdo operacional com
implantac@o do sistema da qualidade e informatizacdo dos processos, otimizacdo da méo de
obra com a autonomia para 0S processos.
A mensuragio € feita pelo indicador ROP (razdo operacional = despesas/receitas).

Mudancas efetivamente ocorridas: relato da situacio atual
Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

= Implantacdo e consolidagdo do Sistema da Qualidade do Lacen incorporando os
requisitos da ABNT ISO/IEC 17025 (requisitos para competéncia de laboratérios de
calibracdo e de ensaios) e os da NBR ISO 9002 pertinentes a prestacdo de servicos de
calibragao.

= Evolugdo dos indices de satisfacdo dos colaboradores (Escala de Clima Organizacional
no ano 2000: 80% de aprovacio), clientes (ISC ano 2000: meta: 75; alcangado: 78,42).
e reducdo do absenteismo (ABS ano: 2000 — meta: 1,8; alcangado: 0,35).

=  Aumento da receita com servigos para clientes externos no ano de 2000 (em 1999: R$
68.681,00/em 2000: R$ 154.131,24).



= Obtengdo do credenciamento pelo INMETRO do laboratério de calibragdo de vibragdo
em 06/09/2000 (o primeiro laboratério do Brasil nesta especialidade a receber
credenciamento pelo INMETRO).

= Obtengdo do credenciamento pelo INMETRO do laboratério de calibracdo dimensional
em 18/06/2001 (o segundo laboratério do Estado do Pard a receber credenciamento
pelo INMETRO).

Mecanismos de avaliacido de resultados e indicadores utilizados
Como forma de monitorar e controlar o desempenho do Lacen é celebrado um Acordo de
Desempenho, com a Diretoria de Comercializagdo e Producdo da Eletronorte onde sdo
definidas as metas e estratégias que definirdo o Plano de Ag¢do anual e que por sua vez é
monitorado pelos seguintes indicadores:
ABS - Absenteismo dos colaboradores;
TFA - Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho;
TGA - Taxa de Gravidade de Acidentes de Trabalho;
ROP - Razdo Operacional (Despesas/Receitas);
IFE - Indice Fisico em Educacio;
IIE - Indice de Investimento em Educacio;
PNQ - Prémio Nacional da Qualidade;
ECO - Escala do Clima Organizacional;
ISC - Indice de Satisfac@o dos Clientes;
[IC - Indice de Insatisfacdo dos Clientes (Preco);
RNG - Receita de Novos Negécios;
Hxh - Ndmero de Homens X Horas Treinados;
NRC - Namero de Reclamacdes dos Clientes,
NSC - Numero de Sugestdes dos Clientes.

Impacto observado na melhoria do ambiente de trabalho e/ou na qualidade dos servicos
prestados.
Melhorias no ambiente de trabalho
= Baixos indices de acidentes e reducdo dos indices de absenteismo.
= O clima organizacional é monitorado na Eletronorte por um recurso metodolégico
chamado de Escala do Clima Organizacional (ECO). No ano 2000 o Lacen foi a unidade
da Eletronorte que obteve os melhores indices da escala (cerca de 80% de aprovacao dos
colaboradores).

Melhorias na qualidade de servi¢os
= Atendimento ao cliente otimizado, devido ao contato direto deste com o especialista do
Lacen encarregado do servico.
= Maior garantia aos servicos de calibracdo nos processos jd credenciados pelo
INMETRO.
= Maior garantia de qualidade nos servicos ofertados com a adocdo das normas ISO/IEC
17025 regulamentando as atividades nos processos de trabalho no Lacen.
= A monitoracdo da satisfacdo do cliente, através do Formulério de Avaliagdo de Servigo,
como termdmetro do acerto.




