Evidéncias empiricas da superioridade de uma cadeia de valor
terceirizada: analise do processo de importacao do Projeto
Energia+

Rudolph Fabiano Alves Pedroza Teixeira (UFR]) - rudolphteixeira@gmail.com
Jaime Wagner Rodrigues Barbosa (UFR]) - jaimewbarbosa227@gmail.com

Yara Consuelo Cintra (UFR]) - yaracintra@facc.ufrj.br

Resumo:

O objetivo do presente artigo foi verificar se existiram diferencas significantes entre o custo
médio das cargas de religadores importados, que tiveram seu desembaraco aduaneiro
realizado por um despachante terceirizado contratado pela Unidade Gestora do Projeto (UGP)
central e, os religadores que foram gerenciadas por uma equipe interna das empresas de
distribui¢do da Eletrobras (EDE), no dmbito do Projeto Energia+. Tal estudo baseou-se em
trabalhos como os de Prahalad e Hamel (1990), Quinn (1999) e Gottfredson, Puryear e Phillips
(2005), que consideram a capacidade da cadeia de valor terceirizada em reduzir custos e
gerar vantagens competitivas para a empresa ou unidade central. Para tanto, utilizou-se o
teste paramétrico t de Student, que compara duas amostras independentes, bem como, o teste
ndo paramétrico de Mann-Whitney. Como resultado, foi possivel constatar que as cargas de
religadores gerenciadas com base na cadeia de valor terceirizada da UGP apresentaram
custos inferiores se comparadas as cargas que ndo foram gerenciadas por tal estrutura. Esse
achado contribui com a literatura empirica sobre o tema, confirmando ganhos da terceirizacdo
para a empresa ou unidade central.

Palavras-chave: Cadeia de valor de terceirizada. Custos de importagdo. Religadores de
tensdo. Unidade gestora do projeto. Eletrobras.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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Evidéncias empiricas da superioridade de uma cadeia de valor terceirizada:
analise do processo de importacdo do Projeto Energia+

Resumo

O objetivo do presente artigo foi verificar se existiram diferencas significantes entre o custo
médio das cargas de religadores importados, que tiveram seu desembaraco aduaneiro
realizado por um despachante terceirizado contratado pela Unidade Gestora do Projeto (UGP)
central e, os religadores que foram gerenciadas por uma equipe interna das empresas de
distribuicdo da Eletrobras (EDE), no &mbito do Projeto Energia+. Tal estudo baseou-se em
trabalhos como os de Prahalad e Hamel (1990), Quinn (1999) e Gottfredson, Puryear e
Phillips (2005), que consideram a capacidade da cadeia de valor terceirizada em reduzir
custos e gerar vantagens competitivas para a empresa ou unidade central. Para tanto, utilizou-
se 0 teste paramétrico t de Student, que compara duas amostras independentes, bem como, 0
teste ndo paramétrico de Mann-Whitney. Como resultado, foi possivel constatar que as cargas
de religadores gerenciadas com base na cadeia de valor terceirizada da UGP apresentaram
custos inferiores se comparadas as cargas que ndo foram gerenciadas por tal estrutura. Esse
achado contribui com a literatura empirica sobre o tema, confirmando ganhos da terceirizacdo
para a empresa ou unidade central.

Palavras-chave: Cadeia de valor de terceirizada. Custos de importacdo. Religadores de tenséo.
Unidade gestora do projeto. Eletrobras.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducao

Em 24 de fevereiro de 2011 a Centrais Elétricas Brasileiras (Eletrobras) e o Banco
Mundial (BIRD) assinaram com garantia da Unido, o Loan Agreement 7884-BR no valor de
US$ 495,0 milhdes (R$ 866,25 milhdes a taxa de cambio convencionada de R$ 1,75/USS$),
para implantagdo do “Projeto de Melhoria da Performance Operacional e Financeira das
Empresas de Distribuigdo da Eletrobras”, também conhecido como Projeto Energia+
(ELETROBRAS, 2010). As seis empresas de distribuicdo da Eletrobras (EDE) contempladas
com esse projeto foram: Amazonas Distribuidora de Energia S/A (Amazonas Energia); Boa
Vista Energia S.A. (Boa Vista); Companhia Energéetica de Alagoas (Ceal); Companhia
Energética do Piaui (Cepisa); Centrais Elétricas de Rond6nia S.A. (Ceron) e; Companhia de
Eletricidade do Acre (Eletroacre) (BIRD, 2018).

Por exigéncia do BIRD, a Eletrobras constituiu uma Unidade Gestora do Projeto
(UGP) em sua holding, responsavel pela coordenacdo em ambito global do projeto, ao passo
que as EDE tiveram como atribuicdes a execucdo das atividades operacionais e o reporte de
informacdes a UGP (ELETROBRAS, 2010). Assim, o Projeto Energia+ foi alicercado em
dois grandes componentes que se desdobravam em subcomponentes.

O primeiro foi o componente de redugédo de perdas totais e melhoria da qualidade de
servico, de carater totalmente técnico, composto pelos subcomponentes: digitalizacdo de
redes; qualidade de energia; reabilitacdo e reforma de redes de média e baixa tensao
(MT\BT); obras no sistema de distribuicdo de alta tenséo (AT); digitalizacdo de unidades
consumidoras (UCs) em MT\BT; substituicdo de medidores obsoletos; telemedicdo de
alimentadores; regularizacdo de UCs em é&reas com perdas superiores a 50% e;
recadastramento de UCs. O segundo foi o componente de fortalecimento institucional, voltado
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a atividades de apoio, formado pelos subcomponentes: unidade gestora do projeto e
consultoria (coordenacdo do projeto, escritdrio de projetos, financas, licitacdes e aquisi¢des);
comunicacdo social e fortalecimento da capacidade técnica e ambiental (ELETROBRAS,
2010).

Desses subcomponentes, um dos mais importantes foi o subcomponente “digitalizacdo
de redes”, que tinha como atribuicfes, a aquisicdo e a instalagéo de religadores de tenséo em
regides tidas como estratégicas pelas EDE (ELETROBRAS, 2010). Esses equipamentos
possuem a funcdo de bloquear, religar e redirecionar a rede elétrica de forma automatizada,
equalizando o nivel de tensdo e distribuindo a carga elétrica de forma mais eficiente, o que
reduz as perdas técnicas provocadas pela dissipacdo de energia; os indices de duracéo
equivalente de interrupcdo por unidade consumidora (DEC) e frequéncia equivalente de
interrupcdo por unidade consumidora (FEC) por interrupgdes na rede e; o deslocamento de
equipes maveis para o atendimento de ocorréncias in loco (VAZ, 2017).

Tendo em vista a relevancia dos religadores, tanto em termos tecnol6gicos como em
termos financeiros, o BIRD determinou que esses equipamentos fossem adquiridos por
intermédio de licitacdo publica internacional (LPI), coordenada pela UGP, que resultou na
vitéria de uma empresa australiana. Por um lado, a LPI ocorreu de forma centralizada, por
outro, ficou acordado que o processo de desembaraco aduaneiro dos religadores importados
seria dividido entre uma equipe formada por membros das EDE e uma equipe da UGP, de
maneira que cada uma fosse responsavel por uma parte das cargas dos equipamentos
importados.

Considerando que a UGP central adotou o conceito de rede de valor terceirizada em
sua concepcao, tendo contratado um despachante aduaneiro terceirizado, enquanto as EDE se
utilizaram de membros de sua propria estrutura funcional tradicional, o objetivo do presente
artigo é verificar se existiram diferencas significativas entre o custo médio das cargas de
religadores geridas por ambas as estruturas. Caso as cargas de religadores importados
gerenciadas pela UGP central tenham em meédia custos inferiores as cargas gerenciadas pelas
EDE, é possivel afirmar que o conceito da rede de valor terceirizada utilizada pelo Projeto
Energia+ mostrou-se uma estrutura de organizagdo com desempenho superior ao da estrutura
tradicional, caso contrario nao.

O presente trabalho foi organizado da seguinte maneira: além desta introducéo, a
secdo a seguir apresenta conceitos de cadeia de valor de Porter, cadeia ou rede de valor
terceirizada, além de sua apropriacdo pelo Projeto Energia+; a terceira se¢do apresenta 0s
procedimentos metodoldgicos do estudo; a quarta secdo apresenta o caso, discorrendo sobre o
processo de importacdo e contabilizacdo dos religadores, bem como a anélise comparativa e
discussdo dos resultados. Finalmente, a ultima se¢do se reporta as consideracfes finais,
seguida das referéncias.

2 A Cadeia de Valor de Porter

Porter (1985) afirma que toda empresa é um conjunto de atividades que sdo realizadas
para projetar, produzir, comercializar, entregar e oferecer suporte a seu produto e que essas
atividades podem ser representadas usando uma cadeia de valor, que ele define como sendo
uma ferramenta basica para que uma empresa possa examinar, de maneira sistematica, todas
essas atividades e como interagem.

A cadeia de valor possui a fun¢do de descrever toda uma gama de atividades que um
produto ou servico percorre, desde sua concepcdo até a entrega ao consumidor final,
envolvendo as diversas fases do processo de producédo, o que significa que a cadeia de valor é
capaz de indicar quais sdo os elos que mais utilizam os ativos, consomem as atividades e
agregam valor aos produtos (KAPLINSKY; MORRIS, 2001).
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Nesse sentido, Hergert e Morris (1989) afirmam que a cadeia de valor ndo € uma
colecdo de atividades independentes, mas sim, interdependentes, cujos custos precisam ser
devidamente analisados. Para isso, a desagregacdo da cadeia de valor em atividades de
relevancia estratégica auxilia a empresa a compreender o comportamento dos seus custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacéo.

Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva surge quando uma empresa consegue
criar valor para seus compradores por um preco maior do que seus custos de fabricacgéo.
Todavia, a criacdo de valor repousa na capacidade da empresa em praticar custos mais baixos
que os da concorréncia ou fornecer beneficios singulares que compensem um preco mais alto.

De outra maneira, Hergert e Morris (1989) consideram que a vantagem competitiva da
empresa advém da criacdo de valor que excede a ocorréncia dos custos. Assim, para que as
empresas consigam estabelecer uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes, elas
devem estabelecer um melhor produto, apoiando-se no desenvolvimento das capacidades de
producdo e dos canais de distribuicdo (PORTER, 1985).

Kaplinsk e Morris (2001) afirmam que a cadeia de valor ndo esta restrita apenas as
atividades realizadas no &mbito interno da empresa, mas também aquelas que extrapolam suas
fronteiras, se integrando a agentes externos que possuem o potencial de trazer vantagens
competitivas.

Os gestores devem, portanto, visualizar além dos produtos da empresa e focar na
identificacdo de fontes externas de conhecimento especializado que possam auxiliar nas
demandas internas, alavancando as vantagens competitivas. Quinn (1999) destaca que é
preciso analisar quais atividades da empresa criam ou poderiam criar valor internamente, e
quais poderiam ser realizadas externamente.

Essa estratégia de descentralizacdo, apoiada nas redes e parcerias, permite repassar a
agentes externos a responsabilidade operacional por processos até entdo realizados
internamente pelas empresas, 0 que resulta na reducdo de custos, no acréscimo de valor e no
surgimento da vantagem competitiva (QUINN, 1999).

A mudanca desse comportamento estratégico estd associada ao conceito de
competéncia central, que questiona a formulagdo classica da cadeia de valor (BUSBIN;
JOHNSON; DeCONINCK, 2008). Prahalad e Hamel (1990) entendem que sdo as
competéncias centrais da empresa que fornecem as bases para o surgimento das vantagens
competitivas e que as unidades de negdcios devem mudar a maneira pela qual sdo gerenciadas
e expandir sua forma de administracdo para além de suas fronteiras, permitindo a empresa
diversificar o acesso a novos mercados e se concentrar naquilo que faz de melhor.

Esta contribuicdo do conceito de competéncia central ajuda a responder a questdes
sobre o0 que terceirizar e 0 que realizar internamente, ou seja, as organizag0es necessitam
investigar e desenvolver suas competéncias centrais para decidir quais funcdes devem ser
realizadas por fornecedores externos (SOUZA; RADOS, 2011).

2.1 O Papel da Terceirizagdo na Configuracdo da Cadeia de Valor

Uma empresa faz uso da terceirizagdo quando contrata outra empresa para realizar em
seu lugar uma atividade que sera reintegrada ao conjunto de opera¢bes como um todo,
podendo com isso obter solugdes que vao da simples reducdo de custos até o aproveitamento
de uma base de conhecimento especializada (GOTTFREDSON; PURYEAR; PHILLIPS,
2005).

Gottfredson, Puryear e Phillips (2005) explicam que a contratacdo de agentes externos
para execucao de vérias atividades permitiu que as empresas estruturassem suas cadeias de
valor com muito mais flexibilidade. Essa reorganizacdo da cadeia de valor, motivada pela
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decisdo de terceirizagdo, relaciona-se as chamadas redes de fornecimento ou redes do tipo
topdown (QUINN; HILMER, 1994).

Balestrin e Verschoore (2008) destacam que as redes de fornecimento sao baseadas em
relacionamentos perenes, que buscam formar uma estrutura produtiva integrada, coordenada e
adaptada as mudancas ambientais, resultando em uma rede de valor voltada a producéo de
bens e servigos.

Essa ideia da cadeia de valor terceirizada sustentada pelas relacdes que geram valores
tangiveis e intangiveis para os clientes, decorrentes da ampla integracdo da empresa central
com as empresas terceirizadas, reforca a nocdo de que a rede de valor funciona como uma
Unica empresa, combinando a mesma estratégia, estrutura e gestdo entre a empresa central e
as varias empresas terceirizadas (KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001).

Na rede de valor constituida com empresas terceirizadas, a empresa central deixa de
ser apenas um agente, para se tornar o ponto central da execucdo, sendo responsavel por toda
a rede de valor, fornecendo a plataforma operacional e a infraestrutura para que os parceiros
terceirizados possam colaborar com a producdo e a entrega dos bens e servicos (ZEFFANE,
1995).

Como exemplo, as industrias automobilistica, calcadista, farmacéutica e téxtil
passaram a delegar para terceiros as atividades que possuem impacto direto no produto final,
trazendo mais valor ao produto por meio da especializacdo do terceirizado (QUINN;
HILMER, 1994).

O papel da terceirizacdo na cadeia de valor j& foi estudado por autores como
Mohammed, Shankar e Banwet (2008), que consultaram trés especialistas indianos para
construir um modelo voltado a determinacdo dos fatores criticos da terceirizacdo. Como
achado, verificou-se que as organizacGes podem oferecer mais valor aos clientes quando
terceirizam processos.

Gwebu, Wang e Wang (2010) coletaram inicialmente informacdes de 4.678 empresas
na base de dados Lexis\Nexis, obtendo uma amostra final de 90 empresas do setor de
manufatura e varejo. Eles conseguiram verificar que a terceirizacdo dos servicos de tecnologia
da informacéo em nivel intermediario contribuiu para reduzir custos nessas empresas.

Hernandez e Haddud (2018) elaboraram um modelo para medir 0s riscos da
terceirizagdo na cadeia de valor, com base em dados de 61 fabricas que atuam no ramo da
moda na China. Os autores concluiram que existem fatores de riscos distintos para diferentes
indicadores.

No Brasil, Souza e Rados (2011) avaliaram os impactos da terceirizacdo na cadeia de
valor da maior empresa de distribuicdo do setor elétrico brasileiro, por intermédio de
entrevistas com diretores, gestores e colaboradores. Os achados indicaram que a terceirizagéo
foi responsavel ndao somente pela reducdo de custos, como também por uma melhora
significativa em relagdo & comunicacdo, equipamentos, tecnologia para execucdo de servicos
e seguranca no trabalho.

Outro trabalho que chama atencdo é o de Souza, Maldonado e Rados (2011), que
analisou os modelos de gestdo terceirizada desenvolvidos por duas distribuidoras de energia
elétrica no Brasil. Esses autores chegaram a conclusdo que a terceirizacao requer niveis mais
avancados de gestdo, sugerindo que as empresas expandam sua capacidade técnico-gerencial.

2.2 A Cadeia de Valor Terceirizada no Projeto Energia+

A estrutura organizacional da UGP fez uso da cadeia de valor terceirizada ou rede de
valor, representando um conjunto de atividades em diferentes areas funcionais sob a
responsabilidade de macroprocessos. Essas atividades, segregadas em primarias e de apoio,
foram desenhadas para converter capital intelectual, recursos financeiros, mao de obra,
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materiais, equipamentos e tecnologia em produtos e servicos de distribuicdo de energia aos
diversos stakeholders do projeto.

Nesse sentido, a novidade trazida pelo Projeto Energia+ foi a jungdo de um conjunto
de atividades primérias tidas como tradicionais, com atividades primarias que representam o
que ha de mais moderno em distribuicdo de energia elétrica no mundo, visando melhorar o
desempenho operacional e financeiro das EDE (ELETROBRAS, 2010).

As atividades tradicionais recairam em trés atividades primarias, conforme a figura 1:
a) reabilitacdo e reforco das redes de AT, MT e BT, que possuem a funcdo de expandir o
atendimento a novos consumidores, além de garantir a seguranca da rede; b) regularizacéo de
unidades consumidoras com perdas ndo técnicas superiores a 50% e recadastramento de
unidades consumidoras, que buscam regularizar consumidores clandestinos, em areas onde 0s
furtos de energia ultrapassam os 50%, alem de realizar a atualizacdo da base cadastral de
consumidores da concessionaria, ampliando o faturamento; e c) substituicdo de medidores
obsoletos, que representa a troca de medidores eletromecénicos, com mais de 15 anos de uso,
por medidores digitais com maior grau de precisdo de leitura (ELETROBRAS, 2010).

Figura 1. Estrutura da Unidade Gestora do Projeto (UGP) e sua Cadeia de Valor Terceirizada

Empresa Terceirizada AtividadesAde Apoio Empresa Terceirizada

Coordenagéo do Projeto
Escritério de Projetos
Financas
e 5 E
Licitagoes e Aquisicdes I("DJ
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Energia RecaflJacs:tro de Telemedigéo
& S /

|
Empresa Terceirizada Alividades Primarias Empresa Terceirizada

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (1985).

As atividades dotadas de tecnologia de ponta, por sua vez, sdo as outras duas
atividades primarias, destacadas na figura 1, a saber: a) digitalizacdo de unidades
consumidoras em MT e BT, que representa a blindagem e a medi¢cdo dos consumidores
através de uma rede de comunicacdo dindmica; e b) digitalizacdo de redes e qualidade de
energia, que recai basicamente na aquisicdo e instalacdo de equipamentos automaticos, como
religadores de tensdo, bancos capacitores e reguladores de tensdo, que procuram garantir a
estabilidade da rede elétrica, o que redunda na melhoria dos indices de continuidade como o
DEC e 0 FEC, que séo alvo de avaliacdo pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL)
(ELETROBRAS, 2010).

As atividades de apoio foram as responsaveis ndo somente por coordenar e ordenar
toda execugdo do projeto, mas também por integrar a UGP com as diversas empresas

5



“XXVI Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2019”

terceirizadas responsaveis pelo fornecimento de equipamentos, execucdo de obras de
ampliacdo e melhoria da rede, realizacdo de servicos diversos, entre outros.

3 Metodologia

Trata-se do estudo de um processo de importagdo ocorrido no ambito do Projeto
Energia+ da Eletrobras. Considerando que a UGP central adotou o conceito de rede de valor
terceirizada em sua concepcao, enquanto as EDE se utilizaram de membros de sua prépria
estrutura funcional tradicional, a pesquisa busca identificar vantagem competitiva pelo uso da
terceirizagdo por meio da verificacdo de diferengas significativas entre o custo médio das
cargas de religadores geridas por ambas as estruturas.

Uma maneira de se comparar duas médias populacionais a partir de duas amostras
independentes é por meio do teste paramétrico t de Student (STEVENSON, 1981). Esse teste
é aplicado para verificar se as médias de duas amostras aleatorias (X, ..., X, Y, ..., Yy)
extraidas da mesma populacdo, com variancias desconhecidas, sdo ou ndo significativamente
diferentes. De acordo Favero et al. (2009), nesse teste duas hipoteses basicas precisam ser
satisfeitas: a) as duas amostras devem seguir a distribuicdo normal e; b) as variancias devem
ser homogéneas (homocedasticas) no caso da comparacdo de duas ou mais populagdes, isto €,
X~N(ux, 0x),Y~N(uy, oy) € ox = oy.

Maroco (2007) alerta que, caso as variancias ndo sejam homogéneas, a estatistica de
teste t de Student deve ser utilizada em uma versdo modificada para acomodar tal problema.
Dessa forma, antes de se utilizar o teste t de Student é preciso verificar se ambas as amostras a
serem analisadas possuem distribuicdo normal e variancias constantes. Para a primeira
situacdo, pode-se utilizar o teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S) e para a segunda, uma
possibilidade é o teste de Levene.

O teste de K-S é um teste que compara a distribuicdo de frequéncias acumuladas de
um conjunto de valores observados em uma amostra F,,,(X), com uma distribuicdo esperada
ou teorica Fs,(X). Se Fsp(X) € uma fungdo de distribuicdo de frequéncias relativas
acumuladas esperada da variavel X, em que F,q,(X)~N(u,0) €, Fops(X) a distribuicdo
frequéncias relativas acumuladas observada da varidvel X, pretende-se testar se F,, (X) =
F,s»(X), contra a hipétese alternativa de F,ps(X) # Fosp(X). A hipotese nula afirma que a
amostra provém de uma distribuicdo normal N (u, o), ao passo que a hipdtese alternativa, ndo
(FAVERO et al., 2009).

O teste de Levene compara a homogeneidade das variancias entre duas ou mais
populacbes. Conforme Favero et al. (2009), a hipotese nula afirma que as variancias
populacionais estimadas a partir de k amostras sdo iguais. A hipdtese alternativa, por sua vez,
considera gue pelo menos uma variancia populacional difere das demais.

Uma alternativa ao teste t de Student para testar a média de duas amostras
independentes, quando a amostra for pequena e\ou quando a hipdtese da normalidade for
rejeitada, é o teste de Mann-Whitney (STEVENSON, 1981). De acordo com Favero et al.
(2009), o teste de Mann-Whitney é um dos testes ndo-paramétricos mais poderosos que
existem, tendo como Unica exigéncia a necessidade da variavel estar em escala ordinal ou
guantitativa. Stevenson (1981) argumenta ainda que, mesmo a variavel ndo estando numa
escala continua, o teste de Mann-Whitney é quase tdo forte quanto o teste t de Student para
duas amostras independentes.

Os dados sobre a importacdo dos religadores e respectivos desembaragos aduaneiros
foram obtidos junto a extinta Diretoria de Distribuicdo da Eletrobras. Tais dados sdo internos
e referem-se aos anos de 2013 e 2014, periodo de duracdo do processo de nacionalizacdo dos
equipamentos.
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4 Apresentacdo e discussdo dos resultados

Nesta secdo estdo descritos os pormenores do processo de importacdo, compilados 0s
dados coletados e apresentados os resultados da analise comparativa.

4.1 Processo de Importacéo

Como mencionado, tendo em vista a relevancia dos religadores, tanto em termos
tecnoldgicos quanto em termos financeiros, 0 BIRD determinou que esses equipamentos
fossem adquiridos por intermédio da LPI-001/2012, de 21 de junho de 2012, com 0s precos
cotados na modalidade Carriage and Insurance Paid to (CIP), isto ¢, “transportes e seguros
pagos até” do Incoterms 2010 (ELETROBRAS, 2012). Nessa modalidade, o vendedor deve
entregar 0s bens no transportador, sendo responsavel pelos custos de transporte e seguro até o
local de destino designado (LUNARDI, 2011).

Como resultado da LPI, foram realizadas seis propostas, duas internacionais e quatro
nacionais, para a oferta de 1.472 religadores, sendo 1.390 de 15kV e 82 de 38kV, resultando
na vitoria de uma empresa australiana que apresentou o menor preco (US$ 11.666.305,04) e
todas as qualificaces técnicas que constavam no edital de licitacdo. Assim, foi assinado em
28 de dezembro de 2012, um contrato entre o fornecedor e cada uma das EDE, contendo os
quantitativos de religadores para cada distribuidora, bem como seus valores em ddlares,
conforme descrito na Tabela 1.

Tabela 1. Quantidade de Religadores por EDE

Quantidade Quantidade

Distribuidora Carga nggéﬂggg;%tsal Religadores de Religadores de Val(cfjs;;)tal
15kV 38kV

Eletroacre Carga 2 60 50 10 485.924,41
Eletroacre Carga 5 50 50 0 393.240,35
Eletroacre Carga 11 102 100 2 804.991,82
Ceal Carga 3 116 116 0 896.306,49
Ceal Carga 15 53 53 0 409.545,71
Ceal Carga 17 52 52 0 401.858,21
Ceal Carga 7 95 95 0 734.114,77
Ceal Carga 10 80 80 0 618.233,94
Amazonas Carga 4 50 50 0 400.335,50
Amazonas Carga 20 50 50 0 395.479,50
Amazonas Carga 8 80 80 0 640.251,61
Amazonas Carga 9 80 80 0 640.249,94
Amazonas Carga 13 73 73 0 584.153,93
Cepisa Cargal 98 80 18 786.026,99
Cepisa Carga 14 47 45 2 367.752,22
Cepisa Carga 18 31 21 10 254.684,32
Cepisa Carga 21 125 115 10 984.449,63
Cepisa Carga 12 64 54 10 510.966,53
Cepisa Carga 22 55 45 10 441.021,83
Ceron Carga 16 32 24 8 276.448,37
Ceron Carga 19 49 49 0 391.604,16
Boa Vista Carga 6 30 28 2 248.664,81

Total 1472 1390 82 11.666.305,04

Fonte: Elaboracdo dos autores
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O processo de transporte e pagamento dos religadores foi realizado via carta de crédito
internacional (CClI), que é um instrumento de garantia, emitido por um banco, por conta e
ordem do importador em favor do exportador no exterior. A carta de crédito é uma
modalidade de pagamento irrevogavel e condicionada, que assegura 0 pagamento ao
exportador, caso ele atenda todas as condic@es estipuladas no acordo junto ao importador. A
grande virtude da carta de crédito repousa no fato do pagador ndo ser o importador, mas sim
um banco, que passa a ter a responsabilidade de honrar o compromisso junto ao exportador
em seu banco de preferéncia (UNESP, 2003). Desse modo, tal instrumento garante que o
exportador s receba 0s recursos apos a entrega das mercadorias na localidade acordada com
0 importador.

O processo de importacdo via CCI se inicia com o exportador emitindo uma fatura
proforma ao importador, contendo todas as caracteristicas das mercadorias negociadas, tais
como quantidade, preco unitario e total, peso bruto e liquido, nome e endereco do exportador,
forma de pagamento, dentre outros. Por sua vez, o importador e o seu banco no Brasil
negociam a contratacdo da taxa de cambio na abertura da CCI, com o importador pagando o
acordado junto a seu banco. Apos essa etapa, o banco no Brasil emite a CCl em favor do
banco que representa o exportador no exterior, que informara ao mesmo para que este efetue o
embarque das mercadorias (BB, 2011).

Com as mercadorias alcangando seu destino, o exportador encaminha os documentos
do embarque ao seu banco no exterior, que remete 0S mesmos ao banco do importador no
Brasil. Finalmente, de posse dos documentos do embarque, o banco no Brasil envia o
montante em moeda estrangeira para o banco do exportador no exterior, que o disponibilizara
ao seu cliente (UNESP, 2003).

Apos a conclusdo do processo de importacdo, se inicia um novo processo denominado
de nacionalizacdo (desembaraco aduaneiro) que, na modalidade CIP, é de responsabilidade do
importador, que pode ou ndo contratar um despachante aduaneiro para auxiliar nesse processo
(BB, 2011; UNESP, 2003).

Em reunido realizada entre a UGP e as EDE, ficou acordado que uma equipe formada
por membros das EDE ficaria responsavel pelo desembarago aduaneiro de um primeiro bloco
de cargas de religadores e a UGP se responsabilizaria pelos trdmites aduaneiros de um
segundo bloco de cargas.

Desse modo, cada uma das estruturas organizacionais se utilizou de uma estratégia
para realizar o processo de desembaraco aduaneiro, 0 que pode levar a formacdo de custos
unitarios diferentes dependendo do trabalho de gestdo que for efetuado. Enquanto as EDE
empregaram uma equipe formada por seus funcionarios, a UGP preferiu usufruir de sua
posi¢cdo como unidade central, contratando um despachante aduaneiro terceirizado que passou
a compor sua rede de valor.

4.2 Formacéo e Contabilizacédo dos Custos de Importagao

Concluidos os processos de importacdo e nacionalizacdo, 0 primeiro passo para a
formacéo e contabilizacdo dos custos, consiste na apuracdo do custo unitario de compra dos
religadores de 15kV e de 38kV, que séo dados pelo fornecedor, conforme tabela 2. Como os
equipamentos foram cotados em ddlares, observa-se uma variacdo dos custos unitarios
conforme a flutuacdo do cdmbio, tendo em vista que as diversas cargas foram nacionalizadas
em momentos distintos. No entanto, as diferengas ndo sdo significativas, ja que os custos
unitarios variaram pouco entre religadores do mesmo tipo.

Ao se multiplicar a quantidade de cada tipo de religador pelo seu custo unitario de
compra, obtém-se seu custo de aquisicdo. Desse modo, basta somar o custo de aquisi¢do dos
religadores de 15kV com os de 38kV para a obtencdo do custo total de aquisi¢do por carga.
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Observa-se que, somente com equipamentos, foi gasto um montante de R$ 27.376.400,72,
sendo R$ 25.582.077,98 com religadores de 15kV e R$ 1.794.322,74 com religadores de
38KkV.

Em um processo de importacdo, além dos custos de aquisicdo dos préprios
equipamentos, ha a incidéncia do imposto de importacdo (Il), do imposto sobre produtos
industrializados (IPI), do programa de integragdo social (PIS), da contribuicdo para o
financiamento da seguridade social (COFINS), da taxa de utilizacdo do sistema integrado de
comércio exterior (SISCOMEX), do imposto sobre operagdes relativas a circulagdo de
mercadorias e sobre prestacOes de servicos (ICMS), das capatazias, da taxa da marinha

mercante, da armazenagem, entre outros (ASHIKAGA, 2011).

Tabela 2. Custos Unitarios e Custo Total de Aquisi¢do dos Religadores

. . .Cl,JSFO .Cl,JS.tO Custo Custo Custo Total

Distribuidora Quantidade Quantidade Unitariode  Unitario de Aquisicao Aquisicao Aquisicao
15kV 38kV Compra Compra
15kV (R$)  38kV (R$) (R$)
15kV (R$) 38kV (R$)

Eletroacre 50 10 18.509,69 21.431,25 925.484,55  214.312,53 1.139.797,08
Eletroacre 50 0 18.695,05 0,00 934.752,49 0,00 934.752,49
Eletroacre 100 2 18.555,59 22.098,91 1.855.559,38 44.197,81 1.899.757,20
Ceal 116 0 18.597,24 0,00 2.157.280,00 0,00 2.157.280,00
Ceal 53 0 18.027,18 0,00 955.440,61 0,00 955.440,61
Ceal 52 0 18.024,09 0,00 937.252,76 0,00 937.252,76
Ceal 95 0 18.128,81 0,00 1.722.237,39 0,00 1.722.237,39
Ceal 80 0 18.235,74 0,00 1.458.859,19 0,00 1.458.859,19
Amazonas 50 0 17.620,09 0,00 881.004,74 0,00 881.004,74
Amazonas 50 0 18.458,58 0,00 922.929,22 0,00 922.929,22
Amazonas 80 0 18.775,04 0,00 1.502.003,02 0,00 1.502.003,02
Amazonas 80 0 17.913,75 0,00 1.433.100,03 0,00 1.433.100,03
Amazonas 73 0 18.762,05 0,00 1.369.629,63 0,00 1.369.629,63
Cepisa 80 18 18.324,33 21.610,52 1.465.946,78 388.989,45 1.854.936,22
Cepisa 45 2 18.027,29 21.260,21 811.228,12 42.520,42 853.748,54
Cepisa 21 10 18.282,66 21.561,38 383.93590 215.613,79 599.549,69
Cepisa 115 10 18.576,06 23.423,11 2.136.246,76  234.231,12 2.370.477,88
Cepisa 54 10 18.687,84 22.039,22 1.009.143,33  220.392,19 1.229.535,51
Cepisa 45 10 18.170,92 21.429,59 817.691,21 214.295,89 1.031.987,10
Ceron 24 8 18.657,58 21.908,46 447.781,94  175.267,66 623.049,60
Ceron 49 0 18.817,36 0,00 922.050,70 0,00 922.050,70
Boavista 28 2 19.018,58 22.250,94 532.520,23 44.501,89 577.022,11
Total 1.390 82 404.865,54 219.013,59 25.582.077,98 1.794.322,74 27.376.400,72

Fonte: Elaborado pelos autores

De posse dos valores, observa-se que 0s custos que podem entrar para a base de ativos

das distribuidoras com a compra dos religadores se referem ao valor aduaneiro dos
equipamentos (custo total de aquisicdo + capatazias), somado ao Il, ao IPI, a taxa
SISCOMEX e todos 0s demais gastos necessarios para deixar os equipamentos em condic¢des
de uso. Esses gastos se referem a armazenagem, despachante aduaneiro e outros custos
alfandegarios (IUDICIBUS et al., 2013). Sendo assim, o ICMS, o PIS, e a COFINS n&o s&o
ativados (BRASIL, 2000; 2002; 2003). O ICMS para bens do ativo imobilizado é recuperado
na ordem de 1/48 avos ao més (BRASIL, 2000). No caso do PIS e da COFINS, as empresas
tributadas pelo lucro real podem se creditar desse imposto na importacdo de equipamentos
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para seu ativo imobilizado (PINTO, 2007). A tabela 3 mostra todos 0s impostos e 0s gastos
que podem entrar na base de ativos das EDE, compondo o custo total de cada carga de

religadores.

Tabela 3. Custos dos Religadores que Entram na Base de Ativos

Distribuidora Quar:jtédade Ad\tljglr?eri ro I ((ég;/o) IP(IF\%%) Si;?)ﬁex thegaé:;@
Religadores (R$) (R9)

Eletroacre 60 1.140.464,59  182.474,33 66.146,95 214,50 708.784,73
Eletroacre 50 935.086,23  149.613,80 54.235,00 214,50 566.477,40
Eletroacre 102 1.900.424,69  304.067,95  110.224,63 214,50 1.504.810,48
Ceal 116 2.157.94751  345.271,60 125.160,96 21450 2.411.689,93
Ceal 53 955.797,78  152.927,64 55.436,27 214,50 464.558,85
Ceal 52 937.696,00  150.031,36 54.386,37 214,50 313.434,19
Ceal 95 1.722.936,13  275.669,78 99.930,30 214,50 764.155,64
Ceal 80 1.459.526,69  233.524,27 84.652,55 21450 1.290.629,94
Amazonas 50 929.619,06  148.739,05 53.917,91 214,50 616.594,43
Amazonas 50 962.044,24  153.927,08 55.798,57 214,50 278.315,33
Amazonas 80 1.502.670,53  240.427,28 87.154,89 21450 1.113.842,27
Amazonas 80 1.511.502,06  241.840,33 87.667,12 21450 1.386.523,27
Amazonas 73 1.370.074,63 219.211,94 79.464,33 214,50 1.513.250,70
Cepisa 98 1.855.628,00  296.900,48 107.626,42 21450 1.506.358,23
Cepisa 47 854.104,53  136.656,72 49.538,06 214,50 388.823,96
Cepisa 31 599.883,45 95.981,35 34.793,24 214,50 242.261,28
Cepisa 125 2.371.145,38  379.383,26  137.526,43 214,50 1.090.211,35
Cepisa 64 1.230.203,02  196.832,48 71.351,78 214,50 1.307.803,28
Cepisa 55 1.032.432,10  165.189,14 59.881,06 214,50 526.984,91
Ceron 32 645.617,52  103.298,80 37.445,82 244,40 246.071,04
Ceron 49 922.384,44  147.581,51 53.498,30 214,50 261.236,55
Boavista 30 577.424,56 92.387,93 33.490,62 214,50 394.888,20
Total 1472 27.574.613,12 4.411,938,10 1.599.327,56 4.748,90 18.897.705,96

Fonte: Elaborado pelos autores.

O valor total com cada carga de religadores € dado pela soma linear do valor
aduaneiro (custo total de aquisicdo R$ 27.376.400,72 + capatazias R$ 198.212,40), do Il, do
IP1, da taxa SISCOMEX e dos demais gastos necessarios para o processo de desembarago
aduaneiro, o que remete a um total de R$ 52.488.333,64, sendo R$ 27.574.613,12 de valor
aduaneiro e R$ 24.913.720,53 de 11, IPI, taxa SISCOMEX e demais gastos.

Para obter o valor a ser ativado em cada religador, a analise deve ser feita por carga,
bastando somar o Il, o IPI, a taxa SISCOMEX e o0s demais gastos e, posteriormente, dividir
pelo custo total de aquisicdo. Apds isso, deve-se multiplicar o resultado pelo custo de
aquisicao do tipo de religador e dividir pela respectiva quantidade. O resultado, denominado
“Rateio Outros Custos”, indicard o valor a ser somado ao custo unitario de cada tipo de
religador. Finalmente, ao se somar o0 pre¢o unitario com o rateio dos outros custos, obtém-se o
valor unitario a ser imobilizado ou unitizado por tipo de equipamento (15kV ou 38kV). A
tabela 4 sintetiza os resultados.
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Tabela 4. Custos Imobilizados por Tipo de Religador

Preco Preco Rateio Rateio Imobilizado Imobilizado

Distribuidora Carga Unitario Unitario Cugcg;rlosskv Cu:?tg;r;gkv por Unidade por Unidade
15kV (R$) 32kV (R3) 15kV (R$)  38kV (R$)
(R$) (R9)

Eletroacre Carga 2 18.509,69 21.431,25 15.551,24 18.005,84 34.060,93 39.437,10
Eletroacre Carga 5 18.695,05 0,00 15.410,81 0,00 34.105,86 0,00
Eletroacre Carga 11 18.555,59 22.098,91 18.746,65 22.326,44 37.302,24 44.425,35
Ceal Carga 3 18.597,24 0,00 24.847,73 0,00 43.444,97 0,00
Ceal Carga 15 18.027,18 0,00 12.700,70 0,00 30.727,88 0,00
Ceal Carga 17 18.024,09 0,00 9.962,82 0,00 27.986,91 0,00
Ceal Carga 7 18.128,81 0,00 11.999,69 0,00 30.128,50 0,00
Ceal Carga 10 18.235,74 0,00 20.112,77 0,00 38.348,51 0,00
Amazonas Carga 4 17.620,09 0,00 16.389,32 0,00 34.009,41 0,00
Amazonas Carga 20 18.458,58 0,00 9.765,11 0,00 28.223,69 0,00
Amazonas Carga 8 18.775,04 0,00 18.020,49 0,00 36.795,52 0,00
Amazonas Carga 9 17.913,75 0,00 21.453,07 0,00 39.366,82 0,00
Amazonas Carga 13 18.762,05 0,00 24.823,86 0,00 43.585,91 0,00
Cepisa Carga l 18.324,33 21.610,52 18.879,16 22.264,84 37.203,49 43.875,37
Cepisa Carga 14 18.027,29 21.260,21 12.146,31 14.324,57 30.173,61 35.584,78
Cepisa Carga 18 18.282,66 21.561,38 11.381,89 13.423,06 29.664,55 34.984,44
Cepisa Carga 21 18.576,06 23.423,11 12.595,76 15.882,37 31.171,81 39.305,48
Cepisa Carga 12 18.687,84 22.039,22 23.956,86 28.253,16 42.644,70 50.292,38
Cepisa Carga 22 18.170,92 21.429,59 13.245,74 15.621,15 31.416,65 37.050,74
Ceron Carga 16 18.657,58 21.908,46 11.590,74 13.610,30 30.248,32 35.518,75
Ceron Carga 19 18.817,36 0,00 9.439,41 0,00 28.256,77 0,00
Boavista Carga 6 19.018,58 22.250,94 17.171,48 20.089,91 36.190,06 42.340,86

Fonte: Elaborado pelos autores

Como o objetivo do artigo é verificar se existiram diferencas significantes entre o
custo médio das cargas de religadores geridas pela UGP e sua cadeia de valor terceirizada vis-
a-vis a estrutura das EDE, foi utilizado o custo medio unitario, mais especificamente o custo
médio unitario dos religadores de 15kV (Imobilizado por Unidade 15kV). Tal procedimento
foi necessario, tendo em vista a ndo homogeneidade das cargas de religadores, ja que varias
delas divergiam em termos de quantidade e composigédo (algumas tinham somente religadores
de 15kV e outras tanto religadores de 15kV como religadores de 38kV).

Desse modo, para que as cargas de religadores pudessem ser comparadas, foram
utilizados os valores que constam na coluna “Imobilizado por Unidade 15kV (RS$)” da tabela
4. As cargas de religadores que tiveram gerenciamento da UGP foram as cargas 14, 15, 16,
17,18, 19, 20, 21 e 22, enquanto as demais ficaram sob a responsabilidade das EDE.

4.3 Resultados da Analise Comparativa

Conforme definido na metodologia, uma das maneiras de se comparar duas medias
populacionais a partir de duas amostras independentes é por intermédio do teste paramétrico t
de Student. Todavia, para que este possa ser aplicado é preciso que as amostras possuam
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distribuicdo normal e variancia constante. Para verificar a hipotese de normalidade nas cargas
de religadores gerenciadas pela empresa terceirizada que compde a rede de valor da UGP e
pela equipe das EDE, realizou-se o teste de K-S a um nivel de 5% de significancia.

A amostra contendo as nove cargas gerenciadas pela UGP apresentou o valor
calculado da estatistica K-S de 0,2495, inferior ao valor critico de 0,4320 a 5% de
significancia, assim como, a amostra com as treze cargas gerenciadas pelas EDE revelou um
valor de K-S de 0,1314, inferior ao valor critico de 0,3610 a 5% de significancia. Esses
resultados indicam que ndo é possivel rejeitar a hipdtese nula de normalidade nas duas
distribuicfes amostrais.

Por sua vez, para verificar a hipdtese de homogeneidade das variancias entre as duas
amostra de religadores foi utilizado o teste de Levene. Como o valor calculado para essa
estatistica foi de 5,58, superior ao valor tabelado da estatistica F = 4,35 para 1 grau de
liberdade no numerador e 20 graus de liberdade no denominador, rejeita-se H, ao nivel de 5%
de significancia, ou seja, as variancias entre as duas amostras ndo podem ser consideradas
iguais.

Assim, como o teste de K-S revelou que as duas amostras para as cargas de religadores
possuem distribuicdo normal, mas o teste de Levene rejeitou a hipdtese de homocedasticidade
para a variancia das mesmas, utilizou-se o teste t de Student em sua versdo modificada,
conforme sugerido por Maroco (2007).

A hipétese nula H, considera que em media 0s custos das cargas que foram
gerenciadas pela rede de valor terceirizada da UGP central ndo diferem dos custos das cargas
que ndo foram gerenciadas por essa unidade. Por sua vez, a hipotese alternativa H,; afirma que
0 custo médio das cargas gerenciadas pela rede de valor terceirizada da UGP ¢é inferior ao
custo médio das cargas que ndo foram gerenciadas pela mesma.

Como o valor calculado para a estatistica t de Student, isto é, o T foi de -6,4180,
encontrando-se na regido critica inferior, delimitada pelo t critico de -1,7530 com 15 graus de
liberdade, rejeita-se H, ao nivel de 5% de significancia. Em outras palavras, verifica-se que as
cargas de religadores que tiveram seu desembaraco realizado pelo despachante aduaneiro
terceirizado apresentaram custos inferiores se comparadas as cargas de religadores que foram
gerenciadas pelas proprias EDE.

Finalmente, para verificar a robustez dos resultados, também foi realizado o teste de
Mann-Whitney, que prescinde da normalidade e da varidncia constante para as amostras. A
hipdtese nula e a hipotese alternativa sdo as mesmas do teste t de Student.

Como a amostra para as cargas que foram gerenciadas pelas EDE possuem 13
elementos, a distribuicdo de Mann-Whitney aproxima-se de uma normal padréo. O calculo de
z resultou em -4,4433, ao passo que o z critico ao nivel de 5% de significancia foi de -1,64.
Esses resultados indicam que a hip6tese nula deve ser rejeitada, isto é, as cargas de
religadores que foram gerenciadas no a&mbito da rede de valor terceirizada revelaram em
média custos inferiores as cargas que ndo foram gerenciadas por essa rede, confirmando os
resultados da estatistica t de Student.

Com base nos resultados encontrados, é possivel verificar que a terceirizagdo do
processo de desembaraco aduaneiro foi responsavel por reduzir custos no @mbito da cadeia de
valor terceirizada da UGP, gerando vantagens competitivas para essa unidade. Sendo assim, a
adocdo do conceito da cadeia de valor terceirizada pela UGP mostrou-se fundamental para
gue os custos fossem minimizados, gerando valor para a Eletrobras, proporcionando
vantagens competitivas para o Projeto Energia+, especificamente no processo de desembarago
aduaneiro de religadores de tensdo importados para atender ao subcomponente de
digitalizacdo de redes, objeto de estudo deste artigo. Tal resultado estda em linha com a
literatura que considera as vantagens da adocéo da terceirizagdo no ambito da rede de valor,
como em Mohammed, Shankar e Banwet (2008) e Souza e Rados (2011).
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5 Consideracdes Finais

O presente artigo procurou Verificar se existiram diferencas significativas entre o custo
médio das cargas de religadores geridas pela cadeia de valor terceirizada da UGP central,
contra as cargas que ndo foram gerenciadas por essa unidade, ou seja, que ficaram sob a
responsabilidade direta de uma equipe das EDE.

Enquanto a UGP central preferiu contratar um despachante aduaneiro especializado
para realizar o processo de desembaraco aduaneiro, valendo-se da sua cadeia de valor
terceirizada para tentar reduzir custos, conforme preconizado por Kothandaraman e Wilson
(2001) e Quinn e Hilmer (1994), as EDE adotaram como estratégia a utilizacdo de uma equipe
interna para efetuar o mesmo processo.

Como resultado, os dois testes estatisticos realizados, isto é, o teste paramétrico t de
Student e o teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney rejeitaram de maneira bastante
significativa a hipdtese nula de igualdade nos custos entre os processos de desembarago
aduaneiro realizados por ambas unidades. Dessa forma, ficou comprovado empiricamente,
para 0 caso em estudo, que a cadeia de valor terceirizada conseguiu gerar custos menores e
vantagem competitiva para a UGP central, vis-a-vis a utilizacdo de uma equipe propria, como
fizeram as EDE.

Tal resultado reforca a literatura da cadeia de valor terceirizada, mostrando que a
empresa ou unidade central ao se integrar com empresas terceirizadas pode se concentrar
naquilo que faz de melhor, deixando as demais atividades para execugdo de seus parceiros, 0
que vai ao encontro das recomendagdes de Prahalad e Hamel (1990).

Como limitacdo, por se tratar de um estudo de caso, os resultados obtidos ndo podem
ser generalizados. No entanto, os mesmos fornecem argumentos favoraveis ao processo de
terceirizacdo, remetendo a reducdo de custos e vantagens competitivas para a empresa central,
no mesmo sentido do que afirmado por autores como Quinn (1999) e Mohammed, Shankar e
Banwet (2008).

Trabalhos futuros podem comparar a estrutura da cadeia de valor terceirizada versus a
estrutura tradicional da cadeia de valor em processos similares em duas ou mais organizacgoes
diferentes, de modo a solidificar a construcdo de uma literatura empirica sobre o tema. Além
disso, uma abordagem com enfoque qualitativo pode auxiliar na descoberta de elementos
importantes para diferenciar ambas as estruturas.
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