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SUMARIO EXECUTIVO

Palavras-chave:
Outsourcing, actividade-fim e actividade-meio, qualidade e flexibilidade,

competitividade.

Actualmente o mundo dos negocios esta em permanente muta¢3o. As condigles em que

as empresas operam no dia a dia sofreram nos ultimos anos significativas alteragdes...

(Santos, 1998: 7).

Em decorréncia do aumento da exigéncia em relagfo a qualidade, a flexibilidade na
prestagdo de servigos e a globalizagio dos mercados, as empresa tém procurado
introduzir novos conceitos e novas ferramentas de gestdo que melhor se adequam a

essas exigéncias. Dentre essas ferramentas destaca-se o outsourcing.

O aumento da competitividade dos mercados forgou as empresas a concentrarem 05 Seus

melhores recursos no seu negocio vital, criando oportunidades de outsourcing de

actividades, fungdes ou processos...(ibidem).

Neste trabalho apresenta-se uma proposta relativa a implementagio do outsourcing no
sector de Leituras e Distribuicdo de Facturas (LDF) pela EDM, as vantagens,
desvantagens e os riscos que dai poderdo advir. Por tanto, descrever-se-30 as razdes
pelas quais a EDM pretende levar ao outsourcing o sector de LDF e o que deve ser

considerado nesta tomada de decis&o.
A identificaglo da actividade-fim e das actividades-meio da empresa ¢ tratada ao longo

do trabatho como um requisito importante na decisio sobre as actividades a serem

levadas ao oufsourcing.

Adianta-se afirmar que o trabalho aqui apresentado ¢ basicamente de caracter teérico,

constituindo portanto o inicio de uma pesquisa mais pormenorizada em futuros

trabalhos.
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1. INTRODUCAO

O outsourcing é uma tendéncia actual e irreversivel da maior parte das empresas a nivel
mundial as quais procuram alcangar maior desempenho comercial e racionalizacdo dos
custos elevando o nivel de qualidade dos seus servigos para assim sobreviverem em um
ambiente competitivo. O oufsourcing comega com um diagnostico da actual situaco da
empresa, no qual se analisam 0s processos, organigrama, relagdo cliente e fornecedor, €
missdo da organizagio, entre oulros aspectos. A partir dai, poderdo ser detectados 0s
pontos criticos a serem melhorados, ou ainda, as actividades que ndo trazem valor
acrescentado quando realizadas internamente.

Alguns destes problemas podem ser minimizados quando a empresa passa a dedicar-se

mais fortemente 4 sua actividade-fim, o que permite capitalizar recursos e obten¢&o de

ganhos.

A crise econdmica mundial € a consequente reorganizagio nos padrdes de concorréncia
vém impondo s empresas ¢, principalmente, aquelas mais dinimicas em seus
respectivos mercados, urgente necessidade de reestruturagio organizacional. Esta
evolugiio pode ocasionar redugio de custos dos servigos/produtos, pois muitos deles
passam a ser desempenhados por terceiros (com economias de escala), tomando assim a

sua aquisigdo mais barata para a empresa.

Por tanto, a capacidade das empresas competirem e sobreviverem, dependera de sua
capacidade de competir a nivel mundial ou seja, as empresas deverdo buscar meios que
as possibilitem produzir produtos e/ou servigos com: preco adequado, qualidade

desejada, prazo de entrega solicitado e quantidade certa.

Slack, Chambers, Harland, Harrison ¢ Johnston (1997:65), lembram que todas as areas
de qualquer empresa tém seus préprios papéis a desempenhar para alcangar 0 SUCesso. E
funcdo de todas as 4reas da empresas buscarem as melhores oportunidades para que o
seu desempenho contribua no sucesso global da empresa, e assim contribuir para que a
mesma se mantenha sempre competitiva em seu negoeio.

Fazendo alusdo ao pardgrafo anterior, a EDM criou, em 2002, a area comercial de
Maputo (ACM) com o intuito de, com os desenvolvimenios em torno dessa érea se

puder dinamizar um crescimento da EDM como um todo.




Neste contexto, dentre um conjunto variado de alternativas que visam dotar a empresa

de uma posigio competitiva, apresenia-se COmMO alternativa para a busca da

competitividade e flexibilidade na prestagdo de servigos — © outsourcing.

A EDM tem como sectores ja levados a0 outsourcing 0s seguintes: sector de higiene e

limpeza, ligag@es, operativa e 0 secior de cortes e remogdo de baixadas. Todavia, no

final do ano passado, a empresa comegou a pensar levar ao outsourcing o sector de

LDF.
O presente trabalho pretende fazer um levantamento basicamente tedrico de uma

proposta para implementago do outsourcing no refendo sector.
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1.1 Estrutura do trabalho

A estrutura do trabalho estad composta como se segue. A introdugfio constitui-se no

primeiro capitulo. O capitulo 2 inicia com 0s aspectos relacionados com os conceitos,
Origem, utilizagdo e significado do termo outsourcing. O capitulo 3 ¢ dedicado ao

estudo de caso sobre a EDM e, por Gltimo, o capitulo 4, o qual apresenta as principais

conclusdes e recomendagdes.

1.2 Objectivos

O presente trabalho tem como finalidade apresentar orienta¢Ses objectivas a todos 0s
interessados mas, principalmente aos dirigentes da EDM de modo a que ao tomarem a
decisdo pelo outsourcing no sector de LDF possam conhecer a prior quais as possiveis

vantagens, desvaniagens € 0S riscos associados a sua adopgdo, a fim de melhorar 0

des
elucidadas mediante a identificagio das seguintes questoes:
= Quais as acgdes basicas a serem realizadas quando a opgo estratégica for pelo

empenho deste sector ¢ da empresa como um todo. Estas orientagles podem ser

outsourcing no sector de LDF?

« Quais os cuidados, influéncias, beneficios e alternativas que estdo envolvidos
com as ac¢des que levam a empresa a optar pelo outsourcing no sector de LDF
pela EDM.

Portanto, pretende-se¢ com este estudo oferecer contribuigdes efectivas a todos
interessados e aos dirigentes de empresas, auxiliando-os, por meio dos esclarecimentos
que surgirdio no decorrer deste trabalho sobre as caracteristicas que envolvem o

outsourcing como estratégia de gestdo no sector de LDF em busca de aumentar a

flexibilidade do mesmo.

1.2.1 Objectivo geral

Analisar a luz dos pressupostos 1ericos s principais factores que possibilitardo a

correcta implementagdo do outsourcing no sector de LDF, bem como as vantagens e

desvantagens que 0 mesmo trard a EDM.
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1.2.2 Objectivos especificos

" Identificar os critérios que norteiam a escolha dos produtos, processos ou

servigos da empresa a serem levados ao outsourcing,

Apresentar as possiveis vantagens e desvantagens do oufsourcing no sector de
LDF na EDM;

Identificar os factores de sucesso do ousfsourcing, mais concretamente no sector
de LDF;

Elaborar uma proposta de implementagdo do oufsourcing no sector de LDF na

EDM;

1.3 Razdes da escolha do tema

Nos dias de hoje, a escolha de estratégias de gestdo tem sido considerada uma peca

fundamental para o sucesso de muitas empresas. Nesta busca de estratégias as empresas

tentam tomar-se mais competitivas usando vérias ferramentas de gestio, dentre as quais

— O oulsourcing.

Apesar de surgirem ainda muitas davidas aquando da tomada de decisdo pelo recurso ao

outsourcing, esth provado que ¢ uma opgdo acertada.

Todavia, antes de optar pelo outsourcing no sector de LDF h4 que dar resposta a

algumas questdes como:

Porque levar ao outsourcing o sector de LDF?

Quais serio os possiveis impactos (a nivel de prestagio de servigo) da
implementagdo do outsourcing no sector de LDF?

Quais os critérios basicos que deverdo ser utilizados para avaliar um candidato a
terceiro, visando a selecgdo do melhor parceiro?

Que critérios deverdo ser levados em conta para a avaliagio periddica do
outsourcing no sector de LDF, tanto em termos da actividade em si, quanto do

parceiro que a executa?

A tentativa de responder a estas questdes e outras que poderdo eventualmente surgir ao

longo da pesquisa ¢ a razdo da escolha deste tema.
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1.4 Limitac¢des do estudo

Uma primeira limitagio a ser apontada para o estudo é a auséncia de referéncias
inequivocas e consagradas que sintetizem toda a discussio do movimento de
outsourcing para os servigos de LDF. Dada esta constatagdo, procurou-se¢ compilar e
interpretar o que ha de informagdo mais relevante hoje disponivel.

Qutra limitagfio, prende-se ao facto de que o trabalho ficaria mais rico se o autor pode-
se participar em algum momento, quer em regime de estagio ou mesmo de trabalhador
efectivo em algum processo de formulagio de uma estratégia de implementagdio do
outsourcing porque dai, partindo da vivéncia o autor podena ter conclusdes mais
elucidativas para o tema em questdio. Outro factor limitante esta relacionado com os
suportes documentais. Dado a questdes ligadas ao sigilo profissional, ndo podemos
trazer os suportes documentais dos mesmos.

Pelas limitagdes apresentadas, o autor efectuou um estudo basicamente de carécter
teérico que ficou restrito a determinagfio daquilo que poderdo ser as vantagens,
desvantagens e sem deixar de lado os possiveis riscos associados 4 implementagdo do

outsourcing no sector de LDF na EDM.

1.5 Metodologia

1.5.1 Tipo de pesquisa

Considerando-se o critério de classificagdo de pesquisa proposto por Vergara (2000: 47-
50), quanto aos fins e quanto aos meios tem-se:

a. Quanto aos fins — trata-se de uma pesquisa descritiva e explicativa. Descritiva
porque visa descrever, na base de um estudo de caso, percep¢des e sugestdes do
pessoal da alta administragio da EDM em relagfio ao fenémeno outsourcing e é
explicativa porque pretende na base de diversas percep¢des esclarecer quais
factores contribuem, de alguma forma, para a realizagdo do outsourcing no
sector de LDF.

b. Quanto aos meios — trata-se de pesquisa bibliografica e documental.

Classifica-se como bibliografica, porque recorrer-se-a ao uso de material acessivel ao
publico em geral, como livros, artigos ja publicados ¢ internet.

A pesquisa é também documental, porque se fard uso de documentos de trabalho como
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relatérios € demonstra¢des financeiras de consultoria privada, ndo disponiveis para

consultas publicas.

1.6 Suposicdes

Embora seja prematuro levantar suposi¢des, presume-se que os ifens abaixo indicados
poderdo estar incluidos entre as vantagens e desvantagens da implementagdo do

outsourcing no sector de (LDF) pela EDM:

Constituira a methor solugiio para o desempenho desta actividade.

Aumentar4 qualidade nos servigos prestados aos clientes.

Permitird maior agilidade nas decisdes por meio da redugio dos niveis
hierarquicos.

Perder-se-a4 confidencialidade.

Provocard uma dependéncia excessiva em relagdo ao terceiro.

Incorrer-se-4 dificuldades no aproveitamento dos empregados ja treinados.
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2. ABORDAGEM TEORICA

2.1 Origem, utilizagiio e significado do termo outsourcing

A técnica de contratar servigos teve a sua origem, como destaca Queiroz (1992:28), por
volta de 1940, nos Estados Unidos, durante a Segunda Guerra Mundial. Neste periodo
as industrias da época precisavam concentrar-se na produgfio de armamento pelo que
passaram algumas actividades de suporte & producdo de armamentos a outros
empresirios prestadores de servigos. A esta estratégia de transferir algumas actividades
a terceiros deu-se 0 nome de outsourcing.

Segundo Santos (1998:24) a palavra estratégia vem dos gregos, que lhe atribuiam o
conceito da arte do general. O que significa que o termo tem a ver com as estratégias
através das quais o general pretendia defrontar o inimigo, em particular com os planos

de campanha e com a forma como este movia e dispunha as suas forgas em combate.

Muitas vezes definida como a arte de planear e dirigir campanhas militares, o termo
estratégia tem vindo, mais recentemente, a fazer parte do Iéxico de inimeros autores,
que o tém aplicado quer a teoria econ6mica, quer mesmo a gestdo, com referéncias
expressas a estrategas militares como Carl Von Clausewitz (general prussiano e escritor
que deve a sua fama a publicagio dos seus escritos sobre a guerra} ou Sun Tzu -
estratega militar que viveu no nordeste da China ha dois mil e quinhentos anos. Os seus

ensinamentos (ém sido largamente aplicados na 4rea de gestio (ibidem).

Mas o outsourcing comega a ganhar maior destaque na década de 80, quando houve a
abertura de mercados e a globalizag@o da economua, factores que forgaram as empresas
a desenvolverem estratégias competitivas baseadas na cooperagdio, para alcan¢ar maior

produtividade e qualidade visando atender as necessidades e expectativas dos clientes.

Se o processo do outsourcing é anterior aquele ja dominado pela empresa tem-se um
outsourcing “para tras” — ou do inglés upstream. Do mesmo modo, se ¢ servigo/produto
levado ao outsourcing é um passo a mais em direcgfio ao consumidor final, trata-se de

um outsourcing para frente, ou downstream (Azevedo, 1996 2-3}
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O termo outsourcing segundo Armold (2000:23) € citado na literatura como uma

abreviatura para “outside resource using”, ou seja, “uso de recursos externos”. Para o

autor, outsourcing significa criar valor fora da empresa.

Criar valor fora da empresa, significa realizar actividades com uso de recursos externos
4 empresa. Com esta perspectiva externa, os limites empresariais tornam-se cada vez
mais interessantes uma vez que, a ideia de empresa sem fronteiras ¢ a integragfio dos

parceiros externos para criar e adicionar valor para o consumidor final.

Ao se pensar na integrag¢io de parceiros externos para criar valor adicional, significa sob
ponto de vista empresarial fazer uma abordagem estratégica em recursos exiernos.
Seguindo a abordagem baseada em recursos, a empresa pode ser entendida como um
Unico complexo de recursos e conhecimentos. Sem obter estes recursos do ambiente,

ndo seria capaz de sobreviver na competigio.

Na pesquisa feita pelo departamento intersindical de estatistica e estudos so6cio
econdmicos — DIEESE (1993:5), o outsourcing é um processo que pode ter duas faces
independentes, mas nio excludentes:

- A desactivagdo, parcial ou total, dos sectores produtivos ou seja, a empresa que
realiza o outsourcing deixa de "produzir" e passa a "comprar” produtos de outras
empresas;,

A contratagio de uma ou rilais empresas que alocam trabalhadores para a
execugdo de algum servi¢o no interior da empresa do cliente.
Mas de acordo com Vales (1992:20), o outsourcing, de maneira geral, pode apresentar
trés estagios:
- Inicial — servigos de apoio, como: limpeza, seguranga, outros,
Intermedidrio — actividades ligadas a fungdo principal da empresa, como:
manutengdo da fabrica, assisténcia técnica e outros;
Avangado — o outsourcing de actividades-chave da empresa, como: gestdo de
certos processos, implanta¢io da qualidade total, entre outros.
Nos altimos anos, destaca Silva (1997:29), o outsourcing ultrapassou os limites da
transferéncia de actividades de servigos de apoio, para ocupar espago também no

fornecimento de ifens antes considerados como integrantes essenciais do produto

principal.
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Marques (1992:13), a proposito de um estudo que desenvolveu sobre o outsourcing,
refere que o mesmo ocupa hoje (inicio dos anos noventa) um importante lugar no
conjunto de relagdes entre as empresas, nas economias de mercado, tanto no plano

nacional como no plano mundial.

Nota-se, assim, que o outsourcing est4 se expandindo dentro das empresas, tornando-se
responsavel por grande parte do processo produtivo. E para que isto ocorra, de acordo
com Leite (1994:23) a analise deve ser feita caso a caso pois, cada empresa apresenta
um cenério diferente e o que pode funcionar bem para uma pode vir a ser um desastre

para outra.

Uma vez que o fenomeno do outsourcing esta geralmente ligado ao dilema de fazer
versus comprar, far-se-4 mengdo no topico seguinte de algumas questdes que deverdo

ser analisadas ao se pretender optar por uma das alternativas.

2.2 Ferramentas de suporte & decisdo de fazer versus comprar

A decisio de fazer ou comprar pode ser encarada sob perspectiva de diferentes
abordagens conceituais, as quais podem contribuir para a identificagdo de situagGes

praticas. Segundo Gutwald (1996:21-38), podem para tal ser feitas as seguintes anélises:

Analise econémica

Consiste no modelo mais simples e tradicional de se abordar a questdo da
especializagdo, por meio da comparagio do custo de fabricagdo/prestagfo de um certo
servigo com o custo da sua aquisi¢io no mercado. Normalmente a andlise é realizada
em fungido das vantagens comparativas operacionais. O modelo, entretanto, ignora
aspectos relacionados com os custos de coordenagdo, custos da falta de qualidade do

fornecedor, dentre outros factores.
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Andlise de competéncias essenciais

Consiste em focalizar esforgos da empresa em um conjunto de fungdes, que distinguem
uma empresa dos seus concorrentes, denominadas competéncias essenciais. Assim, a
medida que as decisdes em relagio ao outsourcing se aproximam das competéncias
essenciais, maior o risco envolvido. As criticas ao modelo sfo relacionadas as suas

restrigdes de execugdo de uma analise dinimica.
Andlise dos custos de transaccao

Consiste na analise de todos custos envolvidos em uma transacg¢do bilateral, como
custos de negociagdo, pesquisa € custos incorridos na elaboragdo e implementagdo do
contrato de modo a que o mesmo preveja custos das imperfeigdes como,
comportamentos oportunistas das partes envolvidas. Buscando obter maior eficiéncia, as
empresas procuram adoptar configuragdes organizacionais que minimizem os custos de
transac¢do. As criticas ao modelo estdo relacionadas a sua sub-estimagdo em relagio aos

factores competitivos e de caracter estratégico.

As empresas, normalmente recorrem o outsourcing visando & obteng¢do de melhortas em
seus proéessos de produgdo, no que se refere ao aumento da flexibilidade e a
possibilidade de acesso as melhorias tecnologias disponiveis. Busca-se ainda alcangar,
por meio de parcerias, relagdes de longo prazo e confianga mutua, como proposto no
ambiente just in time (JIT). Neste ambiente a gest3o ¢ direccionada para fazer o que for
necessario, na hora certa, sem desperdicios de material, de tempo e de esforgo pessoal,
com 0 minimo de stock (sejam de produtos, de equipamentos e de pessoal) de forma que
a empresa possa oferecer ao mercado, produtos/servigos a pregos competitivos € ainda

ter flexibilidade para atender a variagdo da demanda.
2.3 Conceitos do outsourcing segundo alguns autores

A seguir apresentam-se alguns conceilos de outsourcing encontrados na revisdo da
literatura, na perspectiva de varios autores.
Na concepgiio de Halevi (1999:46), o outsourcing € uma filosofia de gestdo. Segundo o

autor, este termo engloba trés conceitos diferentes: (i) O outsourcing de algum trabalho
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que ndio é da linha principal da empresa; (ii) Criagio de uma parceria estratégica de
longo prazo com outra empresa — que se torna uma extensdo da empresa; (i1} Compra
de produtos e componentes que anteriormente eram produzidas pela empresa. O autor
refere também que a aplicagiio do outsourcing pode se dar em primeiro lugar com o
outsourcing de servigos de terceiros, em segundo com o emprego de trabalhadores

temporarios e por ultimo com o emprego de consultores.

Na mesma perspectiva Giosa (1999:14) concebe o outsourcing como um processo de
gestdo pelo qual sdo transferidas algumas actividades empresariais para terceiros — com
0s quais se estabelece uma relagio de parceria — ficando a empresa concentrada apenas

em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que actua

Finalmente, Queiroz (1998:53) engloba todos os conceilos citados acima, quando refere
que o outséurcing ¢ uma técnica administrativa, uma metodologia e um processo. Como
técnica administrativa, possibilita o estabelecimento de um processo de transferéncia, a
terceiros, das actividades de apoio permitindo a empresa concentrar-se no seu negocio,
ou seja, no objectivo final. E uma metodologia de motivagdio e fomento A criagdo de
novas empresas, que possibilita o surgimento de mais empregos; incentiva o
aparecimento de micro e médias empresas; e ainda o trabalho auténomo; gerando
também a melhoria e incremento nas empresas existentes no mercado, com ganhos de
especialidade, qualidade e eficiéncia. E o processo da busca de parcerias, determinado

pela visdo empresarial moderna e pelas imposigdes do mercado.

Nos conceitos apresentados, a maioria dos autores menciona que 0 oufsourcing
caracteriza-s¢ pela transferéncia de uma actividade desenvolvida internamente na
empresa para uma outra empresa especializada na actividade em guestdo, ou seja, a
empresa devera possuir capacidades especificas que a qualifiquem a ser fornecedora
desta actividade. Deve-se também estabelecer uma relagfio de parceria entre a empresa
compradora e a fornecedora, pois assim € possivel haver uma maior integragio entre
ambas pois a parceria como nos diz Castro (1992:22), ¢ a convergéncia de interesses,
onde se decide trabalhar em conjunto, em torno de objectivos comuns, e que para efeitos
praticos, fomecedores e compradores se comportem como socios de um negocio,

permitindo que os beneficios sejam repariidos entre si.
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No contexto deste trabalho, o qual tem como foco o sector de LDF, o outsourcing ¢
definido, de acordo com Silva (1997:30), como‘ sendo a transferéncia de actividades
para fornecedores especializados, detentores de tecnologia propna e moderna, que
tenham esta actividade como sua actividade-fim, liberando a empresa para concentrar
seus esforcos em seu negbdcio principal, preservando e evoluindo em qualidade e

produtividade, reduzindo custos e ganhando competitividade.

Efectuar o outsourcing nio é simplesmente deixar de fazer certas actividades
internamente, transferindo-as para qualquer empresa fornecedora, € preciso estabelecer
critérios para definir quais actividades sdo passiveis de serem levadas ao oursourbing e
quais as empresas parceiras mais adequadas para executar as referidas actividades.
Antes disso, ainda, € necessdrio que a empresa fundamente a sua decisdo em levar ao

outsourcing certas actividades para que este processo seja conduzido com sucesso.

2.4 Factores que podem inibir o oufsourcing

O processo do outsourcing se constitui, sem divida, de uma decisio estratégica cujos
aspectos de curto, médio e longo prazo devem ser considerados cuidadosamente.
Aspectos conjunturais e estruturais podem inibir, ou mesmo dificultar, a tomada de

decisdio em direcgdio ao oursourcing, conforme a listagem abaixo.

A dificuldade de obter parcerias em fungfio das particularidades dos eventuais
parceiros, apesar de ndo ser um factor inibidor, deve ser levado em conta aquando da
andlise da viabilidade do oursourcing (Rezende, 1997:14).

Encontrar um fomecedor que atenda rigorosamente os trés Ps (Prego competitivo, Prazo
de entrega adequado e Produto com qualidade assegurada), néio € tarefa facil e, por mais
que se tenha estabelecido um compromisso de principio confidvel (Um contrato no gual
as promessas acordadas sfio garantidas por mecanismos de incentivo e controle, de tal
modo que as partes ndo identifiquem motivagSes econémicas para o rompimento
contratual, ou mais, para a quebra das proméssas previamente estabelecidas) entre as
partes, em caso de qualquer problema ligado ao processo, a empresa que requisitou o
outsourcing pode se encontrar numa situagdo de dependéncia em relacfio ao terceiro
ou seja do fornecedor. Além disso, na situa¢dio de haver uma flutua¢do nos pregos das
matérias-primas, situagdo muito comum em diversas industrias a analise custo-beneficio
entre fazer versus comprar podera ficar comprometida.
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Muitas vezes, realizar o outsourcing pode significar a reducio da diferencia¢iio ou
seja, uma actividade levada ao outsourcing reduz as barreiras 4 entrada a medida que o
conhecimentc e a tecnologia desenvolvidos internamente sdo partilhados com
forecedores. Por tanto ao se fazer o outsourcing de uma certa actividade no sentido
upstream, a empresa pode perder um pouco da sua habilidade de diferenciagdo, uma vez
que os seus concorrentes poderdo ter acesso ds mesmas fontes que a empresa em

questdo, a menos que sejam elaboradas clausulas que proibam tal conduta.

Aspectos sindicais também devem ser levados em conta na decisfio de realizar o
outsourcing em determinada actividade, principalmente junto daquelas categonas com

certo poder de mobilizagdo.
2.5 Factores estimuladores a tomada de decisdo pelo oufsourcing

Abaixo serdio discutidos topicos que favorecem a decisdio em direcgdo ao oufsourcing,
sob diferentes perspectivas:

i.  Sob ponto de vista econémico;

ii.  Sob perspectiva de competéncias essenciais e

iii.  Sob aspectos relacionados com a performance operacional.

2.5.1 Outsourcing sob ponto de vista econémico

Alguns factores podem direccionar uma empresa a adopgdio do oufsourcing visando a
obtengdo de objectivos financeiros directos.

O primeiro factor é a transformaciio de custos fixos em varidveis. Ao se transferir
uma dada actividade para um fornecedor, os custos fixos relativos ao pagamento de
salarios e manuten¢io de equipamentos s3o transformados em varidveis sendo
incorridos somente aquando a sua utilizagdo.

Levar ao outsourcing uma dada actividade pode permitir a empresa comprar apenas

quando necessita (filosofia do just in time), reduzindo os niveis do seu investimento.

Tese de licenciatura Carvalho da Cunha Fernandes




2.5.2 Outsourcing sob perspectiva de competéncias essenciais

O outsourcing permite a empresa focalizar a sua atencfio nas competéncias essenciais
que sdo, segundo Greaver (1999:87), “combinagdes inovadoras de conhecimento,
habilidades especiais, tecnologias patenteadas, informagio, e métodos de operagio
exclusivos que provém o produto ou servigo que os clientes valorizam e querem
comprar”, direccionando recursos para aquelas actividades que merecem aten¢do em
relagdo a concorréncia
A nivel estratégico tal direccionamento ocorre em termos de:

* Eliminagio daquilo que ndo é actividade principal da empresa, ou segja,

actividades secundanias;

* Aumentar a agilidade nas decisdes.
A nivel tactico a focalizagdio se da por meio de servigos especificos, uma vez que para
executd-los si0 necessarios muitos recursos, tais como: mio-de-obra capacitada e
especializada, equipamentos adequados, equipamentos de protecgdo individual,
diminui¢3o do quadro pessoal e redugiio dos encargos sociais;
A nivel operacional, em geral, a focaliza¢fo se da pelas seguintes razdes:

=  Minimizagdo de custos;

= Relagdo custo-beneficio,

=  Servigos que ndo sdo de rotina, ou agueles que apresentam pouca repeti¢io;

» Rapidez com que sio executados cerios servigos.
Concluindo, numa realidade em que a busca por custos menores e melhores padrdes de
qualidade s3o consideradas condigdes essenciais de permanéncia no mercado, o
outsourcing surge como via alternativa para suprir este problema. Em outras palavras,
um processo de oursourcing visa libertar a organiza¢do da necessidade de exercer
actividades tidas como periféricas e secundarias, liberando-a para canalizar esforgos no
sentido de maximizar de forma mais efectiva, capital, tempo, espago fisico, tecnologia,

capacidades pessoais e outros factores directamente ligados ao seu negocio central.

No entanto, para que a empresa inicie um processo de oufsourcing, além de

fundamentar suas razfes, necessita estimular seus funcionérios para obter sua

contribuigdo.

Tese de licenciatura Carvalho da Cunha Fernandes




2.5.3 Outsourcing melhorando aspectos operacionais

Além de contribuir significativamente para a melhoria de qualidade da

produgdo/servigos prestados pelas empresas, o outsourcing contribui também para uma
melhor flexibilidade da produgiio. De modo a atender as exigéncias do mercado,
muitas vezes sio requeridas mudangas radicais. Evitar a eliminagio de um
produto/servigo, por meio da escolha de um fomecedor especializado, ¢ um dos

objectivos dos gestores de empresas ao recorrerem ao ouisourcing.

Um outro factor que leva a adopgio do outsourcing estd relacionado com a
possibilidade de acesso as melhores tecnologias disponiveis, 4 medida que
fornecedores especializados realizam investimentos no desenvolvimento e
aperfeigoamento de processos, tornando desnecessario que as empresas envidem

esforgos onde alguém ja o fez.

Operagdes realizadas internamente por processos tecnologicos ja obsoletos podem
comprometer a performance de etapas subsequentes da cadeia produtiva, muitas vezes
limitando as caracteristicas do produto/servico final. Logo, a disponibilidade de
produtos ou servicos de uma fonte externa com qualidade supenor aos produzidos
internamente ¢ um ponto que tem influenciado a decisfio quanto ao outsourcing. Além
disso, a tolerdncias para com problemas qualitativos de origem interna € maior em
relagio aos distirbios causados por terceiros. No ultimo caso, acgdes correctivas sdo
tomadas com mais vigor contribuindo para a criagdo de um ambiente de melhona

continua da qualidade do produto/servigo produzido.

Como argumenta Rezende (1997:14), a espantosa velocidade de desenvolvimento
tecnolégico dos tempos actuais, faz com que seja invidvel modermizarem-se a0 mesmo
tempo todos os elos da cadeia produtiva, estimulando as organizagdes a procurarem

externamente alternativas para o abastecimento de suas linhas de produgéo.
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2.6 Contratos de outsourcing e a influéncia do ambiente instituicional

Os contratos estdo presentes em todas formas de organizagdio, desde a fixagdo do prego
até as garantias exigidas a prestagio do servigo.

Contratos de outsourcing, normalmente incluem clausulas definindo o tipo de trabatho a
se efectuar, precos e condigdes de pagamento, critérios de avaliagdo de desempenho,
confidencialidade, penalidades em caso de incumpnmento, aspectos de caracter
juridico, dentre outras.

Mas, é importante salientar que a mera existéncia do contrato, no entanto, ndo
represenia nenhuma garantia de que os termos acordados serfio cumpndos, sendo
portanto necessaria a existéncia de instituigdes reguladoras como forma de garantir os
compromissos contratuais e de assegurar os investimentos eventualmente realizados.
Desta forma, a analise do ambiente institucional constitui um requisito chave para a
elaboragdo e viabilizagdo econdémica dos contratos de outsourcing.

Para além do acima citado, as institui¢des desempenham também segundo Farina,
Azevedo, Saes (1997:59) a fungo de restringir e condicionar as interac¢des humanas,

reduzindo seus custos, e de impor restrigdes sobre outras instituigdes.

O mundo actual é marcado por relagdes econdmicas de caracter impessoal, onde
instituigdes sdo postas a funcionar de modo a garantir o cumprimento dos contratos.
Pelo facto de tais institui¢des serem carregadas de imperfeigSes, outros mecanismos
visando & execucgfio contratual devem ser utilizados. Neste sentido, o processo de
garantia de implementagdo contratual se toma mais efectivo 4 medida que elementos
que propiciem restrigdes informais (codigos de ética, tabus, costumes) passam a ser

incorporados no dia a dia das empresas.

2.7 O Processo de outsourcing

Segundo Santos (1998:101-102), citando The economist intelligence unit and Artuthur
Andersem a decisfo para a implementagdo do outsourcing obedece o seguinte processo:
(i) identifica¢cdo de oportunidades; (i) avaliagio de oportunidades, (ii1) selecgio do
fornecedor; (iv) processo de transicdo e; (v) acompanhamento e evolug3o do

desempenho.
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1.° Passo — Identificagiio de oportunidades

Definigéio clara da estratégia da organizagdo e identificagdo de suas fontes de vantagem
competitiva, em particular na identificagdo e distingdo dos processos vitais ou criticos
(cujo desempenho deve ser assegurado pela propria organizagio) e dos ndo vitais, para
que se possa maximizar a sua eficacia. Identificadas as competéncias essenciais,

virtualmente todas as outras actividades constituem-se candidatas ao oufsourcing.

2.° Passo — Avaliaciio de oportunidades

Compreende a avaliagio das oportunidades geradas no passo anterior: avaliagdo da
qualidade e da relagio custo/beneficio relativa a forma como as actividades sdo
asseguradas actualmente, descricdo exaustiva do servigo pretendido e do nivel de
desempenho desejado, bem como a defini¢do de padrdes de desempenho e instrumentos
para a sua medi¢do, definigdo clara dos objectivos prosseguidos com o outsourcing, e a

comparagdo das expectativas em relagdo a esta, com a situagio actual diagnosticada.

3.° Passo - Selec¢iio do fornecedor

Consiste na identificagdo dos potenciais candidatos e convite para parliciparem no
concurso (processamento, envio, recolha, tratamento e analise da documentagdo de
suporte a este); determinagdo da extensdo do controlo necessario e do tipo de
relacionamento que se pretende com o fornecedor (que se relaciona sobretudo com o
grau de importdncia estratégica da actividade e com o risco associado ao seu mau
desempenho, risco que serd tanto mais elevado quanto o forem a probabilidade de o
desempenho ser mau e das consequéncias desse mau desempenho serem elevadas);
defini¢do dos requisitos € dos critérios com base nos quais serd tomada a decisdo e,

finalmente, a analise e avaliagdo das propostas e escolha do candidato vencedor.
4.° Passo — Processo de transi¢fio
Compreende, para além da elaboragdo do respectivo plano, a transi¢io dos processos e a

sua integracdo com os demais processos da empresa.
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5.° Passo — Acompanhamento e avaliacio do desempenho

Aferi¢do do nivel de desempenho (relatérios periddicos e, utilizagdo de instrumentos de
medida, que permitam a comparagiio dos padrdes definidos com o desempenho real);
implementagdo de medidas correctivas. Procura-se essencialmente propiciar a melhoria
continua dos processos da organiza¢do, o que passa também pela monitorizagio

sisteméatica do meio envolvente, em busca de novas oportunidades e alternativas.

2.8 O outsourcing de actividades principais

No desenvolvimento deste trabalho, até este momento, todas as abordagens sobre o
outsourcing consideradas, defendem que somente as actividades ndo principais podem
ser levadas ao outsourcing. No entanto, mesmo actividades consideradas principais
podem ser levadas ao outsourcing quando a empresa estd sob algumas ameagas
decorrentes de mudangas em empresas concorrentes e do mercado, as quais, a empresa,

por alguma raz3o ndo acompanhou.

As situagdes que serdo apresentadas a seguir sdo baseadas nos resultados de estudos de
casos publicados por (Baden-Fuller, Stopford, Targett, Hunt, 2000:285-295).

O outsourcing de actividades principais pode melhorar a forma do empreendimento
significativamente, porém, modelos tradicionais de estratégia sugerem que o
outsourcing de actividades principais € arriscado. O argumento principal € que a
empresa pode perder suas competéncias principais e, ficar um espago vazio (Halinel e
Prahalad, 1990: 79-91).

Nos seus estudos, aqueles autores identificaram quatro circunstincias em que ©

outsourcing de actividades principais de uma empresa faz sentido.

2.8.1 Circunstancias que conduzem 3 decisiio pelo outsourcing de actividades
principais
0 outsourcing de actividades principais de uma empresa faz sentido quando a mesma
esta debaixo de uma ameaga em uma ou mais de uma das quatro circunstincias descritas
a seguir;
1. Catch-up (Alcangar): apesar de uma modificagio lenta do ambiente a .empresa

foi antecipada pelos seus rivais ¢ portanto, precisa levantar-se rapidamente;
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Mudanca na cadeia de valor: a empresa tem que responder as necessidades dos
clientes que se modificaram ao longo do tempo;
Substitui¢io da tecnologia: a tecnologia principal da empresa esta ultrapassada
por causa de tecnologias novas;
Mercados emergentes. mercados novos estdo disponiveis 4 empresa por causa
de mudangas rapidas em tecnologia e demanda de clientes.
Pode-se resumir estas situagdes focalizando nas circunstdncias externas que estdo
mudando e direccionam a decisfio da empresa para o oufsourcing. Sio duas as
dimensdes externas de equilibrio organizacional: o ambiente socio-econdmico (o qual
sera reduzido ao grau de mudanga nas necessidades do cliente) e 0 ambiente tecnologico
(o qual sera reduzido 3 tecnologia usada pela empresa). A consideragfo da natureza das
mudangas nestas duas dimens@es, dard quatro possibilidades: mudangas na demanda
lentas/rapidas e mudangas lentas/rapidas na tecnologia principal.
A tabela 2.1, a seguir, resume estas situagdes. No caso de cafch-up, a empresa percebe
que sua competéncia essencial tem pouco valor porque ficou para trds nos

desenvolvimentos industriais. Em tais casos, construir habilidades novas é fundamental.

Quando as economias na cadeia de valor estdo se alterando, as antigas competéncias
principais criticas da empresa tornam-se competéncias periféricas, e assim outras
competéncias surgem. Deste modo, as empresas podem direccionar as energias numa
nova actividade. Quando a tecnologia muda de tal modo que a antiga competéncia
essencial torna-se ultrapassada e substituivel, a empresa se depara com um leste mais
crucial: tem que se ajustar ou perecerd. Aqui, para permanecer competitiva, a empresa
tem que comprar ou ter acesso a novas habilidades.

Finalmente, no caso de mercados emergentes a empresa ndo tem a tecnologia necessaria
nem uma base de cliente completamente efectiva. Neste caso, todas as outras empresas
do ramo estdo posicionadas, e a empresa necessita construir uma rede de parcerias para

direccionar a questdo de criar novas competéncias principais.
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A tabela 2.1: Quatro categorias do outsourcing

Tecnologia evolutiva Tecnologia ficou para traz

Catch-up Mudanga de tecnologia
As
Necessidades O que deveria scr uma competéncia | As tecnologias fundamentais requeridas
Deos clientes essencial ¢ na realidade de pouco valor, | para  satisfazer as necessidades dos
Estiio devido ao fracasso da empresa. A | clientes mudaram. A empresa precisa
Crescendo empresa deve alavancar-se com 85 | comprar  novas  habilidades  para
Lentamente rivais que evoluiram mais rapidamente. | permanccer na corrida competitiva.

Decisfio: Construir nova competéneia. | Decisio: Acesso a nova competéneia,

Economias de cadeia de valor em Mercados emergentes
As mudang¢a

Necessidades _ | A empresa ndo possui a tecnologia nem

Clientes A fonte lucros esta mudando na cadeia | clientes para explorar o mercado por

Estao de valor. O que era critico € agora | completo. Rivais frequentemente estdo em

Mudando periférico, e pode agora scr levada ao | posigdes semelhantes.

Rapidamente outsourcing.

) Decisdio: Obter inovacdes rapidas para
Decisdo: Custo. chegar primeiro no mercado.

Fonte: Adaptado de Baden-Fuller et al (2000)

2.8.2 Quando faz sentido levar ao outsourcing competéncias principais

Defender a competéncia essencial ¢ uma necessidade para muitas empresas, mas nio
para todas e nem em todas as situagdes. Os estudos de casos mostram as circunsténcias
onde o outsourcing do que parece ser essencial conduz A vantagem competitiva
mediante a cria¢do de novas regras do jogo. Estas novas regras podem ser mudangas no
lado do cliente ou na tecnologia ou ambas.

Na tabela 2.2, a seguir, estdo sintelizadas estas circunstincias e as acgles

administrativas para cada caso.

20

Tese de licenciatura Carvalho da Cunha Fernandes




Tabela 2.2: Circunsténcia e acgbes administrativas a lomar ho caso em que
outsourcing do que parece ser essencial conduz a vantagem compelitiva

Catch-up

Seleccione parceiros que tenham tecnologias de
ponta;

«Empreste» as competéncias do parceiro,

Escolha um parceiro que nio possa compelir

Mudanga de tecnologia

Reconhega que, devido a inércia, a empresa pode
ndo ser capaz de adaptar-se a nova tecnologia;

Escolha parceiros pelo seu espinito empreendedor
que possam avmentar a competéncia e se lomarem
0s professores da empresa;

directamente com o seu negdcio.

Mantenha a administragdo cuidadosa dos direitos
de propriedade intelectual, para controlar as
ameagas de longo prazo.

Encontrar as necessidades dos clientes em Mercados novos
mudanga
Reconhega que nenhuma empresa existente pode
ter as combinagdes e habilidades exigidas para
desenvolver os mercados novos;

Mantenha o foco no cliente,
Seleccione parceiros que podem ser flexiveis;

Identifique elementos chaves que sdo parceiros

Esteja preparado para transferir para o parceiro a | 0% =
rivais € potencias;

tecnologia.

Forme joint ventures com aqueles que tém wma
repulagio para um rapido desenvolvimento
agressivo;

Seccicne parceiros que possam trabathar juntos.

Fonte: Adaptado de Baden-Fuller et af (2000

2.8.2.1 O outsourcing para catch-up

As empresas levam ao outsourcing o que consideram principal, quando suas
capacidades se tornam reduzidas em relaglio aos seus concorrentes. Empresas que
necessitam de mudangas deparam-se com desafios em muitas frentes tais como:
desafios de caricter tecnoldgicos e de caracter orgamizacional. As capacidades que
deveriam ser a fonte de vantagem competitiva podem nio estar em evidéncia.

Realizar o outsourcing em casos de catch-up pode servir a véarios propositos. Operagdes
existentes podem ser de alto custo que um contrato de oufsourcing oferece. Mas o que ¢
mais importante no oufsourcing, ¢ que permite 4 empresa uma pausa para “respirar’ ¢
reinventar suas capacidades criticas futuras. Se a empresa ¢ capaz de achar um parceiro
tecnologicamente actualizado, entdo ha uma possibilidade adicional de aprender

directamente a partir do parceiro sobre 0s mais recentes desenvolvimentos.
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2.8.2.2 Outsourcing devido As mudancas das necessidades dos clientes

Em muitas indistrias as regras de jogo mudam devido a mudangas importantes nas
preferéncias dos clientes. Nestas circunstincias, a fonte de lucros na cadeia de valor
pode mudar de umna parte para outra. As vezes, como em exemplos onde bens se tornam
commodities ou seja, bens que eram produzidos em pequena escala passam a ser
produzidos em massa, o valor agregado muda a 4rea de comercializagio para a de
provisdio. Em outros casos onde artigos se tomam mais associados com a moda, a fonte

de valor pode trocar na direcgdo oposta de produgio para comercializagio.
2.8.2.3 O outsourcing devido 3 mudanca na tecnologia

A mudanga tecnolégica pode trabalhar contra a empresa estabelecida, e redefinir o
negécio de tal modo que o outsourcing lhe possibilite competitividade. Ao se mudar a
tecnologia existente na produgdo de determinado produto a empresa pode como
salvagfio recorrer-se ao oufsourcing para poder permanecer competitiva no mercado em

que opera.
2.8.2.4 O outsourcing em mercados emergentes

Em mercados emergentes, onde a tecnologia e os clientes mudam constantemente e
tendem a ser incertos, o outsourcing requer formas de aliangas complexas. Estas
permitem 4s empresas estabelecidas criarem combinagdes flexiveis de tecnologia em

desenvolvimento e explorar 0s novos mercados.

Concluindo, o outsourcing de competéncias principais pode ser muito benéfico para as
empresas, quando & feita a abordagem certa. Na verdade hd riscos, mas tambeém ha
grandes recompensas. Assim, considerando o acima exposto, pode-se inferir que o
outsourcing como estratégia de gest3io administrativa-operacional tem sido utilizada
pelas empresas principalmente envolvendo actividades de apoio, entretanto, conforme
foi abordado algumas empresas chegam a levar ao outsourcing a sua actividade

principal.
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2.9 Vantagens, desvantagens e riscos associados ao outsourcing

Na tomada de decisio em relagio ao oufsourcing € importante considerar as suas
vantagens, desvantagens e 0s riscos associados. Segundo Santo (1998:104:108) as

mesmas podem ser:

Vantagens

A realizagdio do outsourcing em actividades n3o criticas, permitindo a libertagio
de recursos (atengdo e tempo da gestHo, dinheiro, pessoal, equipamento) € a sua
afectagdo e focalizagio nas actividades criticas para a empresa, pode constituir
uma forma de potenciar a criagdo de vantagens competitivas. O outsourcing
permitird assim, deslocar o enfoque da organizagdo, para a satisfagio das

necessidades dos clientes.

O outsourcing constitui, ndo raras vezes, a unica forma de penetrar em novas
industrias ou mercados, em face de elevadas barreiras i entrada (como por
exemplo barreiras relativas a tecnologia ou ao montante de investimento

necessano).

. O outsourcing constitui, por vezes, a melhor solugfio para o desempenho de
actividades de dificil gestdio ou controlo. A verificagio desta vantagem
depender4, em grande medida, da eficicia do parceiro.

. O outsourcing pode proporcionar o redimensionamento da estrutura
organizacional, permitindo o seu achatamento €, por essa via, aumento da

flexibilidade e rapidez de adaptagdio as alteragdes do meio envolvente.

O outsourcing pode constituir um importante auxiliar e até um elemento

catalizador de projectos de reengenharia de processos.
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6. O outsourcing pode permitir o acesso as best practices (melhores praticas) e
constituir um importante observatorio de benchmarking. Segundo Santos
(1998,67), por benchmarking deve entender-se como © processo sistematico e
metodolégico de andlise e pesquisa do mercado, orientado para os produtos,
servigos, processos e praticas de outras empresas (normaimente das empresas
lideres).

A ideia ndo é a de copiar pura e simplesmente as best practices, mas sim a de
compreender porque razio os lideres sdo melhores na execugiio de uma certa actividade

em relagdio a empresa.

7. O outsourcing pode permitir ainda, além da diminui¢do das necessidades de
investimento e sua melhor afecta¢fo, permitir a partilha de risco com a empresa

que realizara o outsourcing.

Desvantagens

Perda de controlo da execugdo das actividades, aumento da necessidade de

controlo.

Perda de confidencialidade.

Perda de flexibilidade e reacgdio lenta & mudanga (sobretudo as alteragles de

tecnologia e da preferéncia dos clientes).

. Constatacdo de que a empresa esta a incorrer em custos mais elevados do que se

as mesmas actividades tivessem sido executadas com meios internos da

organizagio.
Perda de know- how (conhecimento) e de competéncias internas.

Impossibilidade de regresso ao desempenho interno das actividades levadas ao

outsourcing ou s6 possivel com elevados custos de mudanga.

Desmotivagdo do pessoal, gerada pelas incertezas e instabilidades associadas a
condugdo do processo.
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8. Elevados custos associados & gestio das empresas que irdo realizar as
actividades levadas ao outsourcing, por via da necessidade de controlo do seu
desempenho; dificuldades na integragio das actividades asseguradas por estes,

com as demais desempenhadas pela orgamzagdo.

Riscos ao outsourcing

1. A possibilidade de a empresa que ird realizar o oufsourcing se revelar mais
ineficaz e ineficiente que o subcontratanie ou seja, o servigo prestado ser de ma
qualidade e ter consequéncias ao nivel da satisfagdo, quer dos clientes, quer

mesmo dos empregados.

A inexperiéncia do pessoal da empresa que ira efectuar o outsourcing. Apesar de
uma da vantagens aparentes do oufsourcing ser o recurso a especialistas, a
verdade é que isso nem sempre acontece. Muitas vezes, o pessoal que assegura o
desempenho das actividades no subcontratado é o que foi transferido do
contratante, para o efeito. Além disso, sobretudo quando se trata de negdcios
grandes em que a empresa que ira efectuar o outsourcing ndo dispde
internamente dos recursos humanos necessarios, ela propria (a empresa) os vai
procurar no mercado, e muitas vezes com redobrada urgéncia, ndo condizente

com a eventual qualidade a subcontratar.

Incerteza em relagdo a evolugdo do negocio. Risco inerente i formalizagdo de
um negodcio a concretizar ao longo de um periodo futuro, num contexto em
constante mutacio.

Este risco pode transformar-se em uma desvantagem real, se surgirem, num
futuro mais ou menos proximo, empresas que realizam o outsourcing de forma
mais eficiente, eficaz e com maior diversidade de solugbes; ou se surgirem
melhores alternativas em relagdo ao desempenho das actividades em causa
(desempenho intemno) ou ainda se, por forga de alteragdes do mercado e da
tecnologia, a organizagdo se encontrar numa situagiio de fragil e sem

competéncias internas para rapidamente se adaptar ao novo meio envolvente.
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4, Relacionado com este ultimo ponto, surgem dois riscos adicionais interligados: o
facto de a subcontrata¢do diminuir a capacidade de aprendizagem organizacional
e, simultaneamente, as suas capacidades cnativas e inovadoras, uma vez que nio
sd0 0s seus recursos humanos a beneficiar da experiéncia decorrente do
desempenho dessas actividades, nem a aplicar 4 sua execuglio ou a absorver

destas as inovagdes e a criatividade potenciais.

O perigo de o outsourcing se traduzir, na prética, e durante bastante tempo, no
aparecimento de mais um interlocutor a dificultar a comunicagfio e/ou a gerar

conflito entre as varias partes envolvidas.

Os custos ocultos. Estes ficam a dever-se, essencialmente a ndo consideracio
dos custos ndo inventariados, relacionados com o processo que culmina com a
assinatura do contrato ou a necessidade de gestdo do proprio contrato; e os
inerentes ao desempenho, e da necessidade da eventual extensdo ou redugio dos
servigos a prestar pelo subcontratado, em resposta a alteragdes no meio

envolvente.

Toda técnica de gestdo, independentemente de ser nova ou ndo, requer certos cuidados,
¢ sempre oferece, oportunidades e riscos.

Segundo Alvarez (1996: 65) toda técnica de gestdo se confirma como oportunidade a
medida que seus riscos sejam conhecidos; contudo, ¢ a experiéncia, na maioria das
vezes, que determina o sucesso. No processo do outsourcing os gestores de topo devem
focalizar alguns cuidados a serem tomados, sintetizados na tabela 2.3, para evitar nscos
de enfrentar insucessos que podem advir do processo, sendo que alguns deles estdo

apresentados na Tabela 2.4.
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Tabela 2.3: Principais cuidados a serem tomados no processo do outsourcing

1. Identificagdo de actividades-fim (iniciar o processo do oursourcing pelas actividades

de apoio e somente depois chegar ao nucleo operacional)

2. Desenvolvimento de um programa de consciencializagdo aos funcionarios (com
envolvimento de todos os niveis hierarquicos; de comunicagfio ampla e transparente)

para evitar resisténcias internas;

3. A divulgagéo ampla (para promover motivagio);

4. Avaliagfio dos ganhos de qualidade e eficiéncia;

5. Andlise de aspectos contratuais; Questdo social (para minimizar o impacto da
dispensa de pessoal, sugere-se transformar funcionarios em pequenos empreendedores,
o que facilita o processo do oufsourcing, pois ndo provoca descontinuidade no
trabalho, em virtude de que a empresa que ira efectuar o outsourcing estar ja

familiarizada com os valores e principios do cliente);

6. Qualificagiio da empresa que ira efectuar o outsourcing (analise de factores como
conceito no mercado, situa¢io econdmico-financeira, mentalidade empresarial

adequada ao estabelecimento de parcerias, experiéncia, idoneidade, ¢ outros),

7. Treinamento (ou apoio ao treinamento do pessoal da empresa que ird efectuar o
outsourcing, principalmente em conceitos bases de administragdo; preferivelmente nas
instalag®es da contratante, pois facilitard a absor¢iio de seus padrdes de qualidade e a

familiarizagdo de seus procedimentos),

8. Exclusividade (quando o parceiro tem somente um cliente a garantir-lhe a

sobrevivéncia, isto pode ser caracterizado por uma dependéncia econémica.

9. Auditoria da qualidade (frequentes, com o estabelecimento de indicadores de
performance do fomecedor, com apresenta¢@io rotineira de comprovantes do seu
desempenho e de suas obrigagdes fiscais e acompanhadas de consultoria quando

necessario).

Fonte: Alvarez (1996: 66-74).
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Tabela 2.4: Principais insucessos decorrentes do outsourcing e sua prevengdo

Principais insucessos

Prevencéio

1. Centralizagdio — se uma empresa ndo
esta culturalmente preparada para levar ao
outsourcing determinada actividade mas,
insiste em efectua-lo, podem correr, ao
nivel do topo, disputas internas pelo

poder.

Descentralizar, antes de iniciar o processo

de outsourcing.

2. Incompatibilidade cultural — uma
parceria sO terd sucesso desde que haja

adequabilidade cultural entre as partes.

Seleccionar  parcetros com  cultura
compativel;, e Colocar clausulas no
contrato que regulem a substituigio de
parceiros em caso de mcumprimento do

acordado.

3. Riscos decorrentes do hermetismo
tecnolégico do parceiro, os quais sdo
maiores a medida que envolvem

tecnologias mais sofisticadas.

Fazer constar no contrato dispositivos que
garantam a transparéncia de métodos,

técnicas e materiais utihzados.

4. Inexperiéncia.

Realizar benchmarking

5. Aspectos juridicos — a inobservincia
de aspectos que regem as empresas
contratantes e contraladas e suas
controvérsias pode levar a embates

Judiciais.

Possuir assessoria juridica; e minimizar
riscos da caracterizagdo de vinculo
empregaticio se houver a disposi¢do do
terceiro para assumir as responsabilidades
por toda e qualquer reclamagiio judicial

que eventualmente surja.

6. Riscos de adquirir os servigos de um
fornecedor que engajou-se em praticas de
negocio ilegais, por exemplo: empregam

criangas, (Bragg, 1998:247).

Periodicamente auditar as actividades do
fornecedor, com objectivo de detectar tais

praticas.
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7. Atrasos causados pela partilha da
capacidade de produg#o do parceiro com
outras empresas (principalmente se os
pedidos da empresa sdo pequenos e de
pouco valor em relagdo ao total dos
pedidos que o parceiro tem que executar),
(Bragg, 1998:247).

ComunicagSes constantes com o parceiro;
oferta de prémios (incentivos) pelo
trabalho desempenhado ou utilizar um
pequeno parceiro para elevar a prioridade
dos produtos na programagio da

produgdo/servigos.

8. Baixa qualidade do produto/servigo

levado ao outsourcing.

Averiguar, antes da contratagdo, os

padrdes de qualidade que o parceiro pode

oferecer.

Fonte: Adaptado de Alvarez (1996:77-83) e Bragg (1998:247}

Uma das questdes, talvez a principal e a mais relevante a ser considerada pela empresa
no processo do outsourcing, ¢ a de identificar qual ou quais s3o as actividades
consideradas essenciais e as ndo essenciais, (Harland, 1996:66).

Essa preocupago advém do conceito de core competencies de Hamel e Prahalad
(1990:71-91). Segundo esse conceito a empresa deve se concentrar nas suas actividades
gssenciais e deixar as outras para os outros fazerem.

Portanto a seguir apresenta-se uma metodologia que possibilita a determinagio das core

competencies da empresa.

2.10 Como Ildentificar o que pode ser Levado ao Outsourcing

Dentro das empresas existem actividades que sdo consideradas as “mais importantes”
que s3o as “actividades-fim”, as “menos importante” que sfo as “actividades-meio” e as
que devem ser eliminadas pois 'sé trazem prejuizo para a empresa. Essa esquematizagio
em menos € mais importante, como serd tratado a seguir, ¢ uma forma usada para
justificar que quando a actividade € menos importante ela poderd ser levada ao
outsourcing, pois se ocorrer algum problema com o formecimento dessa actividade a
empresa ndo ficard de todo comprometida com os seus objectivos. Nesse sentido, uma
ideia subjacente na concep¢do de autores como Romanoschi (1994); Alvarez (1996),
Silva (1997); Queiroz (1998), Girardi (1998), e Giosa (1999) sobre o outsourcing, € que
este requer uma tomada de decisdo empresarial na determinagdo da sua actividade-fim

para se escolherem as actividades que podem ser levadas ao oufsourcing.
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Por tanto, ¢ necessaria uma andlise das actividades realizadas na empresa, para
identificar principalmente as suas actividades principais — suas actividades-fim ou suas

core competencies.

Estas core competencies agregam valor ao produto e a principio ndo devem ser levadas
a0 ouftsourcing, a ndo ser que fagam parte de alguma das quatro situagdes referidas
acima onde, em alguns casos, as actividades principais podem ser levadas ao
outsourcing. Todavia, ¢ importante a identificagdo de actividades-meio, caracterizadas
como acessorias, secundarias, de suporte ou de apoio a actividade principal, que ¢
importante para a sobrevivéncia do negdcio, mas ndo para o seu maximo sucesso. Estas
actividades, geralmente sdo passiveis de serem levadas a outsourcing.

Queiroz (1998:99) destaca que as fungdes empresariais que forem identificadas como
intrinsecamente ligadas a actividade-fim n3o devem ser levadas ao outsourcing, uma
vez que fazem parte da finalidade empresarial e como tal precisam e devem ser
administradas pela prépria empresa.

A tabela 2.5 a seguir estabelece uma comparagio entre as actividades-meio e

actividades-fim das empresas.
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Tabela 2.5: Comparagdo entre actividades-meio e actividades-fim

Actividades-meio Actividades-fim

= Agregam custo ao produto | = Agregam valor ao produto.

» Caracterizam-se como acgdes e » Fazem parte intrinseca do processo
atitudes administrativas ou produtivo, sendo essenciais na
intermediarias no Processo montagem, construgdo e fabricagio
produtivo nas empresas, apoiando do produto. Estdo directamente
ou suportando a produgdio, sem ligadas a quahidade e ao
interferir na qualidade ou no funcionamento do produto/servi¢o.
funcionamento do produto/servigo. O gestdo desta actividade esta
Manté-las como gestdo propria, sempre dirigida para a melhona do
administrando-as directamente; produto/servigo, mediante o
traz incremento no custo aprimoramento da tecnologla, a
operacional das empresas, que aquisi¢do de novos conhecimentos,
transferem-no ao prego final do que se aplicados ao produto, o
produto/servigo, encarecendo-o e fario mais atractivo e eficaz,
reduzindo a sua competitividade e moderno, tecnicamente avangado e
atractividade. mais competitivo, atendendo as

necessidades do mercado. Com

1850 aumenta o0 consumo,

melhorando a rentabilidade da

empresa.

Fonte: Adaptado de Queiroz (1998: 101}

Montgomery e Porter (1998:302) destacam que pelo menos trés testes podem ser
aplicados para identificar as competéncias principais de uma empresa: (i) uma
competéncia essencial deve prover acesso potencial a uma variedade ampla de
mercados; (it) urna compéténcia essencial deve ser uma contribui¢dio significativa para
os beneficios percebidos dos clientes do produto final (iii) uma competéncia essencial
deve ser de dificil imitagio para os concorrentes. Os autores referem que uma
competéncia essencial serd de dificil imitag3o se for uma harmonizagdo complexa das
tecnologias individuais e habilidades de produgdo.

Greaver (1999:91) representa na Figura 1, a seguir, o resumo do que ele denomina de

Método para identificagio de competéncias essenciais para auxiliar as empresas a
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identificarem as combina¢des de conhecimento, habilidades especiais, tecnologias
patenteadas, informagdo e métodos operacionais exclusivos que estio embutidos nos

seus produtos e servigos bem sucedidos.

Figura 1: Transformagdo de core competencies em valor.

Aumentados: Satisfa¢io ¢ lealdade do cliente, frac¢io do mercado, renda
liquida e valor do accionista
X ) 1 ) )
Novos prod. Novos Novos Novos
€ Servigos clientes mercados Negocios

4

Clientes Encantados
x
Vantagens Competitivas
) )
Produto Servigos
) )
Produtos Servigos
Principais principais
F
{
Processos
%
Competéncias
[

Core Comnotenriec
F 3

4

Conheci- Habilidades Métodos Tecnologia
mento especiais operacionais patenteada
exclusivos

Fonte: ibidem

No caso de uma empresa levar ao outsourcing actividades ndo essenciais, deverd haver
contratos (como foi salientado atras) que possibilitem controle e meios de comunicagio
formais, para que haja integragdo suficiente entre a empresa compradora e fornecedores
de servigos, que possibilite compreens3o e vivéncia conjunta de experiéncias, de modo
que ndo se constitua em uma “ameaga 3 habilidade da empresa de coordenar suas

actividades e nutrir e sustentar suas competéncias essenciais” (Hendry, 1995:197).
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Segundo Montgomery e Porter (1998:303) o outsourcing pode servir de canal para um
produto mais competitivo, mas tipicamente ele contribui pouco para gerar as habilidades
encontradas nas pessoas e que sfo necessarias para sustentar a lideranca em produtos.
Afirmam ainda que ndo ¢ possivel fazer uma alianga inteligente ou uma estratégia de
outsourcing se a empresa nio tiver feito a escolha certa de onde ela formara a lideranga

de competéncia, ou se ela nfo tiver consciéncia de suas competéncias essenciais,

Portanto pode-se dizer que embora o outsourcing seja uma estraiégia que vem
paulatinamente ampliando seu espago no cenirio empresarial, ainda ndo se tém
avaliagdes substanciadas de sua pratica, nem metodologias de implantagio socializadas
e com fundamentagiio tedrica nica que possibilitem a sistematiza¢do de conhecimentos

para orientar 08 novos processos do outsourcing em empresas.

3. INDUSTRIA DE ENERGIA

3.1 Anilise sectorial

Segundo estudos da KPMG, o sector de energia é considerado um dos pilares
estratégicos para o desenvolvimento do pais, desempenhando por tanto, um papel
preponderante na economia nacional, sendo que esta posi¢do tende a manter-se devido a
forte aposta no desenvolvimento de grandes empreendimentos orientados para a
exportagdo de energia do pais. Em termos de acesso ao mercado, 0 mesmo & livre para o
sector privado, tanto no sector de electricidade como no sector de combustiveis
liquidos. Este sector tem enfrentado constrangimentos de varia ordem, tais como o fraco
acesso a electricidade, fraca eficiéncia e fiabilidade do fornecimento de energia,
impacto ambiental bastante negativo, promogio e gestdo inadequada dos
empreendimentos orientados para a exportagdo, e a existéncia de pessoal pouco
qualificado.

Em 2003, com 15.864 milhdes, este sector representava 27% do volume de negdcios
das 100 maiores empresas de Mogambique, ou seja, mais 26,5% que em 2002. Em
2001, comparando-o com o ano de 2002 houve um decrescimento de 8,7% (KPMG,
2004:114). Em 1999, o sector cresceu 24% comparativamente ao ano anterior,
crescimento este devido sobretudo ao aumento do volume de negécios da Hidroeléctrica

de Cahora Bassa (KPMG, 2000:40)
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3.2 Breve Historial da EDM

A Empresa Nacional de electricidade de Mocambique, E.E. (ENEM) foi constituida
através do Decreto Lei n® 38/77, de 27 de Agosto (Relatorio de contas, 2003:8).

O seu objectivo era o estabelecimento e a exploragdo do servigo publico de produgio,
transporte e distribui¢io de energia eléctrica. Uma das suas primeiras tarefas fo1 a de
agregar todos os centros de produg¢fio num corpo unico, de modo a melhorar a satisfagéio
das necessidades de energia eléctrica para o desenvolvimento da agncultura, industria,

servigos e consumo doméstico, nas condi¢des do periodo.

A ENEM,EE. herdou um patriménio constituido por equipamento das mais variadas
origens, modelos e tipos, em estado precario, e salvo raras excep¢bes, sem
aprovisionamento de pegas sobressalentes necessarias e adequadas. Ao mesmo tempo, a
competéncia e capacidade profissional eram limitadas e os poucos técnicos qualificados

existentes comegaram a abandonar a Empresa.

3.2.1 Actividades Desenvolvidas

Devido a situagio descrita no paragrafo anterior urgiu necessidade de se desenvolverem
determinadas actividades no sentido de rentabilizar a empresa, dentre as quais importa
destacar:
» A reposigdo do aprovisionamento adequado;
= A procura e recrutamento interno e externo de técnicos qualificados;
= A promogdo de um maior numero de ac¢bes de formagdo profissional, com
apoio externo;
A execugdio de acgdes de formag#o basica nas varias centrais, coordenadas pelo
servigco de formagdo da ENEM, E.E;
A mobilizagdo de apoios externos no sentido de obten¢dio de apoio técnico e

financeiro.

Em simultidneo, e tendo em conta a inflagio pelos custos de combustiveis liqudos, a
ENEM, E.E comegou a explorar outras possibilidades de produgfio de energia eléctrica
na base dos recursos hidricos existentes no Pais.

Neste dmbito, varios projectos foram criados visando a redu¢do do uso do gaséleo e o
estabelecimento de uma rede nacional de transporte de energia que permitisse
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maximizar o aproveitamento do potencial hidrico. A implementagio destas aspiragdes

foi severamente condicionada pela m4 situagéo soécio-politica da altura.

3.2.2 Avancos e Retrocessos

A instabilidade sdcio-politica e econdmica ndo permitiu a realizagio dos programas
para a expansdo da rede eléctrica nacional. O equipamento da ENEM estava exposto as
ac¢des de destrui¢do resultantes do conflito armado, e a empresa teve que concentrar a
alocagiio dos seus escassos recursos na reparagdo e reposi¢io das infra-estruturas por
forma a garantir o fornecimento de energia eléctrica a todo custo, embora com baixo
nivel de fiabilidade.

Neste periodo que se estendeu por cerca de doze anos, a Empresa foi agraciada com
uma condecora¢do colectiva em reconhecimento dos seus feitos e aos esforgos
abnegados empreendidos pelos seus trabalhadores para manter os sisternas em

funcionamento.

Na altura, o Estado prosseguiu na sua politica fiscal, dentre outros servigos publicos, a
disponibilizagdo de electricidade para todo o povo a custo, muito baixo. Esta pratica
prevaleceu anos, onde a produgdo e distribuigdio de energia eléctrica foi realizada a
custos que ndo eram recuperados no prego final ao consumidor. Como parte das
consequéncias da combinagdo de varios factores adversos, a qualidade da energia
fomecida baixou. O principio da gestio Empresartal baseada no lucro foi descurado a
favor da  interven¢io  centralizada na  determinagido  dos  pregos.
A politica tarifaria nfio reflectia os custos do investimento € muito menos os de
exploragio da Empresa, sendo estes, nalguns casos, suportados em pequena por¢do pelo

Or¢amento Geral do Estado, doadores e financiadores externos.

Foi dentro do contexto de reestruturagio da economia do pais que, em 1995, através do
Decreto 28/95 de 17 de Julho, com efeitos a partir de 1 de Novembro, que a ENEM,
E.E. foi transformada em Electricidade de Mogambique — EDM, herdando um encargo
do servigo da divida associado a investimentos realizados e em curso de dificil retorno
do capital (Relatono de contas, 2003:8).

A Electricidade de Mogambique — E.P., com a missdo virada na exploragdo do servigo
publico de produgdio, transporte, distribui¢3o e comercializagdo de energia eléctrica em
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Mog¢ambique, em defesa do interesse e beneficio do consumidor, passou a orientar e
desenvolver a sua actividade tendo sempre em conta a melhoria da qualidade dos
servigos ao cliente e a eficiente utiliza¢fio de energia, promovendo assim a sua imagem.

A estrutura da EDM, EP. organiza-se em quatro fungdes de comando em que ha
responsabilidade funcional e controlo directo entre os administradores e os seus
Pelouros. Com esta estrutura pretende-se assegurar a autonomia e descentralizagdo
operacionais necessarias a um funcionamento dindmico, permitindo, por outro lado,
reduzir o peso operacional da fungio dos administradores fazendo com que estes se
ocupem com assuntos estratégicos do negocio da Empresa.

Com a mudanga do modo de gestio da Empresa, iniciou-se um trabalho de
reorganizagdo, tomando em consideragiio os prncipais problemas, preocupagles e
constrangimentos de cada momento, perspectivas e desafios bem como as orentagdes

definidas para o sector eléctrico no quadro do plano quinquenal do Govemno.

As atengdes focalizaram-se na reabilitagio das infra-estruturas danificadas durante a
guerra, na melhoria da qualidade do servigo e na rentabilizagdo econdmica e financeira

da Empresa.

A este respeito salientam-se, entre outros, os seguintes objectivos estratégicos:
= A melhoria da qualidade dos servigos aos clientes;
= A expansdo da rede eléctrica doméstica e regional;
» O desenvolvimento institucional da EDM, E.P., em particular no concernente a
criagdo de uma forga de trabalho produtiva e motivada;
= A participa¢do na exploragdo do potencial hidrico do Pais.
Para a satisfacfo desses objectivos foram langadas as seguintes bases para a viabilizago
e a modemnizagdo da Empresa:
» A reestruturagio institucional da Empresa, assente na promog3o da competéncia,
melhoria de gestdo e desempenho;
A criagio de direcgBes regionais e areas operacionals para tornar mais
transparente as 4reas, fungdes e responsabilidades, delegando maior autonomia
de deciséo;
A criagio de departamentos comerciais e a expans3o do sistema de facturagdo
em todas as dreas operacionais;
Acgdo para tornar a EDM, E.P. numa Empresa comercialmente vidvel, e para
reduzir as perdas de energia ao longo do sistema de produgﬁb, transporte,

facturaco e cobrangas.
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Ao mesmo tempo, a EDM, E.P. preparou-se para mais uma fase de expansio e
consolidagdo, resultante, por um lado, do crescimento econdmico do pais e, por outro,
da aprovagdo da lei de electricidade abrindo-se assim a possibilidade de concorréncia no
sector eléctrico nacional.

A melhoria do desempenho da Empresa passou pela concentragdo das suas actividades a
nivel do seu objecto social, estando as actividades que n3o se enquadram neste dmbito,
estarem na perspectiva de serem exploradas em parceria com terceiros ou. cedidas

através da simples alienag3o ou contratos de outsourcing.

3.3 Andlise da utilizacfio do outsourcing na EDM

Diante de todos os conceitos tedricos pesquisados no trabalho, a seguir, sera feita uma
analise do caminho que EDM (mais concretamente a ACM) seguiu para implementar o
outsourcing no sector de cortes e remogdo de baixadas.

Mais adiante ir-se-4 centrar o sector de LDF salientando-se as razdes para a efectuagio
do outsourcing neste sector, e finalmente, a elabora¢do da respectiva proposta que € o

objecto do presente trabalho.

A decisdo sobre o emprego do outsourcing reside, basicamente, na questdo entre
executar as actividades intenamente com pessoal da prépria empresa, ou contratar no
mercado empresas especializadas na execucdo das referidas actividades.

Para decidir sobre o emprego do outsourcing como estratégia de gestdo nas actividades
acima referidas, a empresa em primeiro lugar efectuou um diagndstico, identificando
quais eram os seus pontos fortes e fracos, seus recursos, seu objectivo principal e a
tecnologia disponivel. Também, procurou identificar no ambiente, quais eram as
oportunidades, ameagas, a concorréncia, as inovagdes tecnologicas, as necessidades e
anseios dos seus clientes.

A estratégia do oufsourcing utilizou-se como um recurso no sistema de prestagdo de
servigos o que permitiu reduzir alguma deficiéncia dentro da estrutura da empresa.
Dentro do segmento que pretendeu actuar a empresa identificou as forgas competitivas
existentes: (i) a entrada de novos concorrentes, (ii) a ameaga de substitutos, (1i1) o poder
de negociagdo dos compradores, (iv) o poder de negociagdo dos fomecedores (produtos
ou servigos) e (v) rivalidade entre os concorrentes existentes que influenciam a

rentabilidade, pregos e atractividade.
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No seu segmento de actuagio a EDM oplou por estar atenta & ac¢io da forga
“fornecedores de servigos”. Ela usou a influéncia desta forga para lidar com as
Fliﬁcwdades encontradas no segmento de distribuigdio de energia eléctrica como, a
escassez de recursos financeiros para manter o servico mais flexivel e a falta de
qualificaglio da forga de trabalho, de forma a obter vantagem em relagdo ao custo. No
decorrer da implementagdo do outsourcing nas éreas abordadas, a empresa focalizou a
sua aten¢io naquilo que eram os riscos e incertezas relacionadas com a execucdo das
actividades pelas empresas que iriam ser aprovadas no concurso, pois, qualquer
imprevisto durante a sua execugdio traria consequéncias para a EDM. Na hipétese da
empresa ndo conseguir realizar a actividade levada ao outsourcing, a EDM perderia as
vantagens de custo obtidas na negociagio do contrato, e ndo teria a mesma condi¢io de
antes para negociar com outra empresa afim de terminar o servigo.

Além disso, as actividades/servi¢os subsequentes também seriam prejudicadas, e a

responsabilidade final seria toda imputada a EDM.

Para tentar diminuir a probabilidade de ocorréncia desta situagio, a EDM analisou com
cautela as condig@es técnicas e financeiras das empresas €, no momento da contratagio,
priorizou a qualidade do servigo prestado em relagfo ao prego.

O emprego do outsourcing podera contribuir de forma diferente de acordo com a
estratégia competitiva escolhida pela empresa (custo, diferenciaciio ou enfoque).

Para a EDM cuja estratégia competitiva é orientada pela lideranga no custo, ela buscou
reduzir o custo global daqueles servigos sem no entanto descorar o elemento qualidade.
Para a empresa, 0 uso do outsourcing favoreceu a sua estratégia na competi¢io
orientada pelo custo pois, ocorreu, apds a sua implementagdo, como ir-se-4 mostrar no

anexo numero um (1), uma redugfio nas contas gerais da empresa.

Os dados apresentados nos anexos 1-5 relatam dados relativos ao ano de 2002 e,
mostram de uma maneira sucinta que com o outsourcing do sector de cortes e remo¢ao
de baixadas, a EDM saiu em vantagens pois, houve uma redugio de 14 pontos
percentuais nos custos totais anuais.

No toépico a seguir ir-se-4 debrucar sobre o tema deste trabalho, ou seja iremos
concentrar a nossa aten¢do naquilo que € o objecto de estudo em questdo. Numa
primeira fase iremos descrever como ¢ feito actualmenie o processo de LDF na EDM e

mais adiante elaborar-se-4 uma proposta de implementagdo do outsourcing neste sector.
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Ao preparar-se a referida proposta ndo se ird esquecer de, para além das vantagens e
desvantagens desta ferramenta de gestdio, propor-se um prego maximo que a EDM deve

aceitar em caso de levar ao outsourcing esta actividade.
3.4 O processo actual de LDF

Actualmente a sector de LDF esta sob gestio da ACM. O processo engloba as seguintes
fases consideradas principais; (i} elaboragdo das facturas, (ii) entrega ao domicilio pelos
funcionarios da EDM; (iii) leitura actual dos Kw consumidos pelo cliente até a data da
entrega da factura; (iv) Regresso dos funcionarios a EDM para a enfrega €
contabilizagdo das facturas e elaboragio de novas facturas consoante as leituras feitas

pelos funcionarios.

Uma vez analisado o processo todo, a EDM chegou a conclusdo que o processo é
bastante oneroso e que, é necessario enveredar por outro caminho, ou seja, implementar
uma ferramenta de gestdo que ja esta sendo implementada em alguns sectores acima

refenidos.

Segundo a EDM, na pessoa do Director da ACM, salienta “A empresa que detém
muitos processos produtivos ou de prestagdo de servigos, torna-se muito rigida
estruturalmente. Além disso, uma estrutura totalmente integrada representa um custo
fixo, quanto ao aspecto da mdo-de-obra, que se ndo for absorvido pelos
empreendimentos da empresa, se tornard bastante pesado. Com relagio aos
equipamentos, além da questdo de armazenamento e manutengdo, do ponto de vista
contabilistico, ele vai perdendo valor com a depreciagdo e a empresa vé-se na obrigagdo

de arcar com esses custos de depreciagio”.
3.5 Proposta de implementagio do oursourcing no sector de LDF

A EDM, ao decidir pela implementagdo do outsourcing no sector de LDF devera estar
atenta a alguns critérios dentro do processo de outsourcing que poderdo influenciar na
qualidade do empreendimento. Pois, mesmo que nfo haja uma formalizagdo do
processo, a qualidade da execugdio deste servigo esta fortemente relacionada com a

capacitagdo técnica das empresas que irdo efectuar o outsourcing, portanto, a que:
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* Conhecer a forma de gestdo e organiza¢fio da empresa: uma empresa com forma
de gestdo e organizagdo definidas, mostra que possui uma estratégia de acgdo,
seus objectivos estdo definidas e suas directnizes tragadas.

E muito melhor para a EDM trabalhar com empresas com este perfil, tanto do ponto de
vista técnico como financeiro, do que com empresas que n3o possuem uma clara
organizag¢io interna.

= Conhecer e observar as tecnologias utilizadas.

A EDM deve observar se as tecnologias utilizadas pela empresa que ira efectuar este
servigo estdo de acordo com os requisitos técnicos requeridos neste servigo.

= (Conhecer a estrutura da empresa, considerando-se também a estrutura
financeira.

A estrutura organizacional da empresa que ird efectuar a actividade levada ao
outsourcing, deve estar bem clara & EDM, assim como sua capacidade técnica e sua
estrutura financeira. A EDM devera também procurar conhecer a historia e a cultura das
empresas de modo a poder avaliar se estas tém condig¢des de partilhar os possiveis riscos
que poderdo aparecer.

= Conhecer a histéria das empresas em relagdo aquilo que sdo cumprimentos de
prazos, qualidade dos servigos prestados e assisténcia ao cliente.

Aqui, a EDM deve procurar conhecer a histéria e a cultura das empresas pois, uma
empresa com um historial satisfatério de cumprimento de prazos, qualidade dos
servigos prestados e assisténcia ao cliente apesar de niio servir como garantia de que ndo
ocorrerdo falhas nestes aspectos, servira de base para a EDM confiar nos servigos da

empresa

O grau de importdncia dos critérios acima mencionados varia de empresa para empresa
mas, o importante é que a EDM esteja ciente das condi¢les acima mencionadas. A
Empresa n3o deve simplesmente transferir os nscos ¢ incertezas a aquelas empresas,
pelo contrario, eles devem ser partilhados entre a empresa que ira exercer a actividade
levada ao outsourcing.

As informagdes dadas is empresas a serem contratadas para a elaboragio das suas
propostas, representam um aspecto de fundamental importincia no processo de selecgio
e contratagdo das mesmas. Informagdes adequadas sobre este sector, dardo methores
condigdes para as empresas elaborarem suas propostas e, consequentemente, a EDM

receberd propostas bem elaboradas, o que facilitard de certa forma a decisdo sobre a
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contratagio da empresa que ira exercer a actividade. Por tanto, EDM dever4 escolher a
empresa ideal através da selecgiio da melhor proposta apresentada para a execugdo da
actividade. Esta escolha, devera ser feita sob critérios de qualidade, prego, prazo de
entrega, qualificagdo técnica, comprometimento, experiéncia da empresa no servigo em

questdo, materiais utilizados e assisténcia ao cliente.

Outro ponto de grande importdncia dentro do processo do outsourcing, € o contrato. No
contrato de outsourcing que a EDM ira efectuar no sector de LDF, devem estar claros
ndo sd os aspectos legais da contratagdo, mas também os direitos e obrigagdes de ambas
partes, qual o papel de cada um em relagio ao servico em questdio, metas para a
execugdo do servigo, os critérios para a execugdo, os critérios de pagamento, prazo de
entrega, 0s aspectos fiscais (as obrigagfes de cada um em relagdo a liquidagdo de

impostos) e critérios para ajustamento de pregos.

Numa contratagdo, ¢ importante que estgam bem definidos os papéis de cada
interveniente, mesmo que a contratagdo ndo tenha a formalizagdo de um contrato
formal. O exemplo disso € o caso do fornecimento de diversos consumiveis que muitas
empresas mogambicanas tém feito a terceiros que no entanto, apesar de haver um
contrato estritamente informal cada empresa conhece as suas responsabilidades e

deveres.

A relagdo de troca existente deve estar bastante clara. A troca de informagdes e o
estabelecimento de bases para uma relagdo duradoira entre a EDM e a outra empresa
poderio ser vitais para 0 bom desempenho do servigo no decorrer do periodo contratual.
Portanto para compensar algumas desvantagens que poderdo ser encontradas no
processo de implementagdio do outsourcing, como por exemplo a dificuldade de
coordenagdo das actividades e a perda do controle de qualidade da prestagdo do servigo,
pode ser empregada a estratégia da parceria. Vale ressaltar que a distribui¢fo do risco
e incertezas do servigo a ser prestado entre a EDM e a empresa que ird realizar o
outsourcing, ndo dependem da adop¢do, ou ndo, da estratégia da parceria. A adop¢do da
parceria no outsourcing tem por objectivo fazer com que as empresas parceiras
desempenhem um comportamento como se fossem uma unica empresa, partilhando

riscos e recursos, e buscando um objectivo comum.
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No entanto, a grande dificuldade de se adoptar a estratégia da parceria € encontrar no
mercado empresas em condiges técnicas e financeiras de modo a se tornarem parceiras.
Para suplantar este problema a EDM devera efectuar um estudo por meio de empresas
especializas para saber se a empresa é merecedora de confianga ou nfio, pois, a maioria
das empresas nio possuem um estilo de gestdo definido, nem uma estrutura
organizacional clara, muito menos um padrdo de controle de qualidade de suas
actividades. Mas contudo, através de discussdes entre todos os envolvidos no processo
do outsourcing poder-se-a antecipar a solu¢do de problemas que surgiram no futuro.
Além disso a confian¢a dai advinda e a abertura da comunicagdo poderdo contribuir

para a redugdio de possiveis processos litigiosos.

Para a EDM cuja estratégia competitiva esta orientada pela lideranga no custo, o
estabelecimento de uma parceria podera trazer uma melhor condi¢3o de negociagio do
pregco do servigo a ser levado ao outsourcing, reduzindo o custo deste processo e

melhorar o desempenho global da empresa.

Para poder negociar um melhor preco da actividade levada ao outsourcing, neste caso, o
servigo de LDF, a EDM devera ter a informagio exacta do custo desta actividade a nivel
interno. Este processo permitird a EDM ter um pardmetro para avaliar os pregos

propostos pelas empresas dispostas a executar a actividade.

3.6 Preco aceitdvel

Na realidade, o outsourcing propicia diminui¢io de custos para a empresa contratante
porque o valor da remuneragio concedida a empresa contratada € inferior ao despendido
com trabalhadores proprios. Empresas especializadas na execugdo de dados servigos
normalmente conseguem oferece-los a custos menores em comparagdo com o0s
realizados dentro de uma dada empresa. Isso se deve em geral, a ganhos de escala ¢ a
prética profissional que estas tém em relagdo a execugfo do trabalho. Além disso as
empresas que solicitam o outsourcing de determinada actividade passam a ndo ter mais
a necessidade de investimento em operagdes diversas como, treinamento do pessoal,
manutengdo periédica dos sistemas, custos de armazenamento, salarios e custos

relalivos a seguranga social.
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Com o outsourcing do sector de LDF, a EDM poder4 melhorar a sua estrutura de custos

variavel e ajusta-la melhor aos seus clientes.

Nos anexos 6-7, estdo apresentados os calculos relativos aos custos de LDF que a EDM
incorre ao realizar esta actividade usando recursos proprios e os dados usados fazem

referéncia ao segundo semestre de 2004.

O numero total de clientes que a ACM gere é de 53.641 e, se existem 33
leitores/distribuidores de facturas escalados para 16 dias, significa que diariamente
(calculos aproximados) deveriam ser efectuadas 3.352 leituras ou seja, cada um deles
devenia efectuar 1625 leituras em cada 16 dias (102 leituras por dia). Mas, de acordo
com dados recolhidos junto & direc¢iio da ACM e, apés andlises feitas, chegou-se a
conclusdo que diariamente s3o efectuadas 1.500 leituras ou por outra, cada leitor efectua
cerca de 45 leituras por dia ao invés das 102 previstas ficando asstm um fosso de
aproximadamente 29.856 leituras. Isto leva-nos a concluir que para efectuar a leitura
nos 53.641 clientes mantendo-se o nimero de 45 leituras didrias, seria necessario pelo
menos adicionar mais 42 trabalhadores (Ceteris paribus). Optou-se por efectuar a
analise via incremento dos trabalhadores porque a EDM considera o nimero 45 como
ideal em relagdio as condi¢Ses existentes para a execucgdo deste tipo de trabalho. De
momento para fechar o défice no sector de LDF a empresa tem feito uma ginastica
enorme usando para tal os trabalhadores afectos ao sector de fiscalizagio para completar
as leituras. Ora, como nem sempre é possivel, a cem por cento, efectuar esta ginastica o

resultado € o aumento de reclamagdes nas lojas da EDM.

Para a EDM, cujo objectivo ndo é incrementar mais ainda os custos, mas sim diminui-
los, a contratagdio de novos trabalhadores é considerada de momento inviavel. Inviavel
porque os custos inerentes a contratagdo seriam elevados e isso iria fazer-se sentir no
consumidor final da energia Também esta descartada a hipotese de estender os dias

porque se assim fosse, ndo existiria tempo para os clientes reclamarem.

Portanto, face a nova realidade, aconselha-se a EDM a realizar o oufsourcing neste
sector com o fim de reduzir aqueles constrangimentos. Sendo a opglo outsourcing
levada adiante, 2 EDM, conforme os calculos acima efectuados deverd como foi
disposto em topicos anieriores, efectuar um concurso para o outsourcing desta
actividade. Mas, para aceitar as propostas que poderfio aparecer para realizar o
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outsourcing, calculou-se, como mostra o anexo 7, uma estimativa do custo total que a
EDM esta incorrendo na execugdio desta actividade. Para o célculo deste custo, foram
usados dados fornecidos pela ACM mais concretamente no sector de recursos humanos
— dados referentes aos salarios e outros gastos originados pelos trabalhadores, sector
técnico — dados referentes aos aspectos técnicos. Os suportes documentais de alguns
estdo dispostos em anexo. Dissemos alguns, porque dada a dificuldade do seu acesso
optou-se por obté-los via oral na pessoa do director da ACM. Uma vés que 0 mesmo
esteve envolvido na elaboragdio dos custos totais incorridos no sector de cortes e

remocdo de baixadas consideramos, os dados fomecidos, aproximados a realidade.

Com os dados, calculou-se em primeiro lugar, a estimativa dos custos totais anual
incorridos neste sector — 4.060.100.160,00MT e, com base neste custo chegou-se ao
custo unitario diario por cada leitura efectuada — 7.595,00MT. Este custo estimado,
representa a base de negociagdo da EDM para um dado contrato de outsourcing neste
sector.

Para a validagio da proposta de implementagiio do outsourcing no sector de LDF,
houve a necessidade de fazer uma pequeno estudo a exemplo de amostra, do quanto
uma dada empresa podera cobrar por leitura para os 53.641 clientes (vide anexo 10)
existentes na cidade de Maputo durante 16 dias estipulados para as leituras.

A pesquisa conduziu-nos a Electrotec, uma empresa que tem feito, em regime de
outsourcing, trabathos de corte e re-ligagdes mas também vocacionada em Projecto,
Execugdio e Gestdo de Redes de Energia e, os dados obtidos estdo apresentados no
anexo 8. Os dados apresentados, por questdes de sigilo comercial, foram fornecidos
pelo Sr. Luis Filipe Leboeuf Junior — Director Geral na base do balancete final do ano
de 2004 e, pela sua experiéncia na elaboragio de estimativas em trabathos de
outsourcing, consideram-se, os dados por ele fomecidos aproximados a realidade em

relagfo as LDF.

Apos célculos feitos e também na base de uma analise grafica (vide anexo 9) chegou-se
a conclus3o que a estimativa do custo unitario diario por cada leitura efectuada seria de
3.358,00MT e, se aplicado uma margem de lucro de 15% sobre o custo (margem
estipulada de acordo com a politica da empresa), o prego minimo que podera ser
apresentado como proposta a EDM sera de aproximadamente 3.862,00MT (excluindo o
IVA) por LDF. Quando perguntado sobre o porque deste prego baixo (em comparagio
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com o da EDM), ficou-se a saber que por exemplo em termos salariais 0 mesmo sera
cobrado por cada dia de trabalho e ndio mensalmente como acontece na EDM ou seja ao
em vez de 360 dias serdo 192 dias. Outro factor encontra-se relacionado com os custos
relativos ao transporte — os trabalhadores serdo alocados em fungdio das zonas de
residéncia minimizando-se desta forma o gasto de tempo de ter que aparecer duas vezes
por dia no sector de trabalho.

Fazendo uma comparagiio, chegamos a conclusdo de que diariamente a EDM incorre a
um custo aproximado de 250.635,00MT por dia relativamente aos 127.436,00MT que

serdo gastos pela empresa que se encontra disposta a efectuar o outsourcing.

Nesta analise ndo foi incluido o custo com possiveis indeminizagdes por despedimento
aos trabalhadores da EDM afectos ao sector de LDF pois ha hipdtese de serem
enquadrados (todos ou parte) noutros sectores ou transferidos para a empresa que ira

efectuar o oufsourcing.

Com a proposta aceite, a EDM abdica-se do elevado custo fixo de 338.341.680,00MT
em cada periodo afecto a leituras e passa a apenas a efectuar pagamentos variaveis em
fun¢do das leituras efectuadas pela empresa que esta encarregue do oulsozlzrcing_
Analisando casuisticamente a EDM podera ter como valor a pagar cerca de
180.526.080,00MT, o qual corresponde a uma redugdo de 47% do custo que a EDM

incorre actualmente ao efectuar por si as LDF.
3.7 Aspectos comportamentais no outsourcing de LDF

Aspectos externos

Como foi salientado em topicos acima, 0 outsourcing exige a qualificagio da parceria,

que se d4 através de confianga, justiga, concorréncia leal e valorizagio dos individuos.

Os.principais elementos externos que poderdo afectar o comportamento organizacional
nos processos de outsourcing no sector de LDF sdo: (i) sindicatos; (ii) a cultura da

parceria e (iii) sociedade.

Sindicatos — Geralmente- os sindicatos se opdem ao outsourcing alegando aumento no
desemprego e diminuigdo salarial. A EDM ndo deve subestimar a forga desta entidade e

o transtorno que pode representar no processo de outsourcing (sabotagens, greves). A

45

Tese de licenciatura Carvalho da Cunha Fernandes




solugdo poderd ser a sensibilizacdo dos trabalhadores ¢ um relacionamento articulado e
pro-activo com o sindicato.

A questdio do desemprego ndo deve ser vista como um problema, justamente porque se
for bem administrado permitird a criagio de novas empresas. Como exemplo disso
pode-se reparar o que os caminhos de ferro de Mogambique (CFM) fizeram no seu
processo de reforma. No lugar de despedirem os seus trabalhadores, foi lhes dada a
oportunidade de criarem os seus proprios negdcios, passando os CFM a efectuar, no
inicio do processo, pequenas supervisdes para verificar a aplicagdo dos fundos. O
mesmo, a EDM poderé fazer com os seus trabalhadores. Fazendo-o, a empresa ficara

livre dos diversos encargos que podenia ter se continuar com os tais trabalhadores.

Cultura — A mistura de culturas organizacionais podera trazer uma complexidade de
culturas podendo gerar uma incompatibilidade de convivio, gerando uma queda de
produtividade ou ruptura no relacionamento entre a EDM ¢ a empresa que for aprovada
N0 CONCUrso.

Este facto poderd ser minimizado com a utilizacdio do processo descrito no elemento
sindicato ou seja, pode-se utilizar os trabalhadores que foram desempregados porque
estes t&ém em mente a filosofia de trabalho da EDM. Pois ndo adianta nada a empresa
externa ser idonea, tecnicamente capaz, mas ndo se ajustar a0 modo de trabalho da

EDM.

Sociedade — Assim como o esclarecimento interno e perante os sindicatos, a
comunidade, cada vez mais participativa dos processos sociais, também deve merecer
transparéncia. A EDM deverd prestar informagdes através dos medias (jomais,
televisdo, da intemet cujo site é Ligagoesexpresso@edm.co.mz) sobre todo o processo,

principalmente sobre a questdo do desemprego.
Aspectos internos

Serdo analisadas as principais varidveis internas capazes de afectar de alguma forma o
processo de modernizagio da EDM com o outsourcing no sector de LDF, como: (i)

resisténcia interna; (11) desemprego; (iii) treinamento e (iv) previsibilidade.

Resisténcia interna - Consiste na sonega¢do de informagdes, omissdes e indugio ao
erro. A EDM devera prevenir-se desta variivel através de discusses prévias, ndo dando
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oportunidades aos boatos, com consequente diminuigdo da ansiedade, e, caso a empresa
opte pela demissdo, as mesmas devem ser noticiadas de uma vez s, para que fique

claro que os cortes acabam por ali.

Desemprego — Como altemativa para esta variavel interna, a EDM podera utilizar, tal
como fizeram os CFM, utilizar empregados potencialmente indispensaveis como
pequenos fornecedores. Assim, o risco do desemprego transforma-se em uma

oporturudade de independéncia.

Em muitos casos, essa alternativa representa significativos ganhos para os ex-
funciondrios. A empresa podera ainda aproveitar essas alternativas associando-se a um
programa de demiss3o voluntaria.

Mas, a melhor forma de minimizar os impactos negativos frente ao processo do
outsourcing, é o desenvolvimento de programas de consciencializagio dos funcionérios
em todos os niveis hierdrquicos da organizagdo, evitando assim a resisténcia e 0 medo

do desemprego.

Treinamento — O treinamento é um factor motivacional e gerador do aumento da
produtividade. Porém, quanto maior a empresa (como é o caso da EDM), mais
complexo e custoso se dd o investimento e aproveitamento do treinamento. No
outsourcing, com a redugdo selectiva do niimero de pessoas, o treinamento passa a ser
preocupagdo ndo da EDM como o era antes, mas sim da empresa aprovada no concurso,
pois ela devera manter seu pessoal qualificado para garantir sua competitividade e

cumprimento dos contratos.

Previsibilidade — Quando os servigos sdo prestados pelo pessoal interno de uma dada
empresa, sempre existirdo influéncias nio programadas de relacionamentos pessoais
como amizades, interesses politicos de poder e/ou status ou mesmo pessoal. Mas com
outsourcing cada alteragio serd negociada e paga pela empresa aprovada,
responsabilizando-a pelas influéncias ndo programadas e permitindo desta forma uma
maior disciplina em relagio a previsdo de prazos, gastos € do préprio comportamento

profissional.
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3.8 Objectivos estratégicos no sector LDF

Os objectivos estratégicos do sector de LDF com a implementa¢do do outsourcing,

enquadram-se antes de mais na missdo desta empresa

Objectivos Estratégicos
» Assegurar a melhoria do desempenho econémico-financeiro por meio do

aumento da flexibilidade na prestacéio deste servigo;

Elevar continuamente a qualidade do servigo prestado e estabelecer um
relacionamento sio e equilibrado com os clientes;

Garantir a entrega antecipada das facturas de modo a criar tempo para que 0s
mesmos possam ter tempo em caso de reclamagdes;

Reduzir os custos por meio de transferénctia a terceiros desta actividade;
Transformar os custos fixos em variaveis,

Aliviar a EDM do peso de incorrer em custos relacionados com o treinamento e
capacitagio de novos trabathadores dado que o nimero de clientes esta
aumentando,

Aliviar a EDM da responsabilidade pela P&D tecnolégico, o que poderad
permitir a empresa dispor a tempo da tecnologia disponivel no mercado;
Redugio de custos e aumento de eficiéncia;

Redugio do tempo de leituras para o minimo possivel.
. 3.9 Andlise SWOT no sector de LDF pés outsourcing

Para decidir sobre a implementagdo do outsourcing a EDM devera observar
determinados factores internos e externos do contexto dentro do qual esta decisdo serd

tomada.

Esses dois grupos de factores interagem entre si e influenciam directamente sobre a

adopedo do outsourcing.
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3.9.1 Factores internos

Da analise feita constataram-se os seguintes pontos fortes e fracos, resumidos no quadro

baixo.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Qualidade do servigo.

Excelente controle dos custos.
Flexibilidade na prestagio deste
Servigo.

Interesse em absorver novas

tecnologias.

Auséncia de uma politica de
recurso humanos.

Nio sistematizagio da pesquisa em
relagdo a satisfagdo do cliente.

Falta de uma gestiio eficaz junto da
empresa que ird efectuar o

outsourcing.

3.9.2 Factores externos

Constataram-se as seguintes oportunidades e ameagas, resumidas no quadro baixo.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Ampliagdo da facturagdo.
Melhoria do  processo  de
comunicagio com o cliente.
Melhoria do servigo prestado.
Reduzir custos e aumentar receitas.
[nvestir na imagem institucional.

Acesso a novas tecnologias.

Crescimento das fontes de energia
alternativas.

Inflagdo: agravamento dos custos
cobrado na LDF.,
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4. CONCLUSAQ E RECOMENDACOES

4.1 Verifica¢ido das Suposicdes

Em comparagfio com a teoria exposta, face as suposi¢des apresentadas no capitulo 1,

pode-se verificar que:

1. O oussourcing constituira a melhor solu¢cio para o desempenho desta
actividade.

Ao se pensar na proposta de implementagio do outsourcing no sector de LDF teve-se
como primeira estratégia a redugdo dos custos que este servigo traz para a EDM.
Portanto, face ao estudo de caso apresentado acima, chegou-se a conclusdo que o
mesmo constituird de facto a melhor solu¢fo pois ha uma redugio consideravel dos
custos a nivel da empresa como um todo. Na realidade, o oufsourcing propicia
diminui¢do de custos para a empresa contratanie porque o valor da remuneragdo
concedida 4 empresa contratada é inferior ao despendido com trabalhadores préprios.
Alusivo a este Gltimo periodo, um dos membros da Associagio de Mestrados em Gestdo
(2002:19) comenta em jeito de opinifio o seguinte exemplo: uma empresa que se
dedique exclusivamente ao fabrico de carburadores pode facilmente atingir niveis de
eficiéncia muito superiores aos de um fabricante de automoOveis que além das

carrogarias, caixa de velocidade, amortecedores, também fabrica carburadores.

2. Aumentaria qualidade nos servigos prestados aos clientes
Esta suposi¢do carece de confirmagdio da parte dos clientes pois, somente eles em
primeiro lugar poderio dar o parecer quanto a qualidade da prestagdo deste servigo por
parte da empresa contratada. Mas, contudo ndo se deixou de dar um parecer no ponto

referente a analise SWOT, das possiveis oportunidades que o servigo almeja alcancar.

3. PermitirA maior agilidade nas decisées por meio da reduciio dos niveis
hierdrquicos

Este ponto, embora nfo tenha sido posto a prova no presente trabalho, considera-se

verdadeiro pois ndo ha duvida que tal ocorrerd. Podera até, ndo haver agilidade mas, de

certeza que € menos uma posi¢io na hierarquia da empresa
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4. Perder-se-a confidencialidade
Esta suposi¢do, tal como a anterior, também ndo foi posta aprova, mas, leva-nos a
considera-la de verdadeira. Para tal, partiu-se do principio de que se o processo ¢
partilhado com outra empresa, sera imperioso que a EDM transmita todos os passos de
como ¢ desempenhado este servigo. Este critério (de abertura) permitira a outra empresa

identificar-se mais facilmente com os objectivos estratégicos da EDM.

5. Provocari uma dependéncia excessiva em relagio ao terceiro
Dada a natureza do trabalho, a suposig¢do néo ¢ verdadeira.
A EDM ¢ uma empresa deveras grande e portanto é descartavel a suposigdo de que

podera ficar excessivamente dependente da empresa que ir efectuar o outsourcing.

6. Incorrer-se-i dificuldades no aproveitamento dos empregados ji treinados
Quanto a esta ultima suposigdo, dizer que ao longo da pesquisa do presente trabalho
foram encontradas varias solugdes para a presente suposi¢iio, mas, para o caso da EDM,
na pessoa do director da drea comercial, nfo havera dificuldade no aproveitamento dos
antigos trabalhadores pois, para além das solugles acima mencionadas existe a
possibilidade de os mesmos reforgarem o pessoal pertencente ao sector de superviséo e

controle.

4.2 Conclusies

Para a EDM, assim como para qualquer outra empresa, o oufsourcing podera apresentar
resultados positivos ou negativos. Dentre os resultados positivos destaca-se a ligagdo
mais intensa as actividades ligadas directamente ao seu objectivo principal, deixando
para terceiros as tarefas de apoio. Esta op¢dio conduz a uma maior flexibilidade na
execucdo dos servigos, neste caso, LDF. Por sua vez, na base do referencial tedrico e do
estudo do presente caso, os resultados negativos parecem poder, em primeiro lugar vir a
serem originados pela ma escolha dos parceiros ou seja das empresas que irdo ser
contratadas para realizar o outsourcing. Por tanto, é importante ter meios para avaliar a

capacidade que o parceiro tem de oferecer bens ou servigos com a qualidade desejada.

Para diminuir as possiveis resisténcias 4 mudanga no processo do outsourcing no sector
de LDF, a melhor estratégia pode estar no comprometimento de todos os funciondrios

envolvidos, motivando-os através de um esclarecimento franco e aberto sobre as
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vantagens do outsourcing, principalmente no aspecto do comportamenio humano.
Como foi exporto anteriormente, a preocupagdo com o futuro (previsibilidade) é parte

tanto das empresas como de cada ser humano.

Actualmente busca-se alcangar com o oufsourcing a parceria, a qual origina por sua vez,
em relagdes de longo prazo e confianga mutua, como proposto no ambiente JIT. Neste
ambiente a gestdo ¢ direccionada para fazer o que for necessério, na hora certa com o
minimo de recursos, de forma a apresentar pregos competitivos, com qualidade e

flexibilidade no atendimento da demanda.

Assim verifica-se que o objectivo geral proposto para esta tese — analisar 4 luz dos
pressupostos teéricos 0s principais factores que possibilitardo a correcta implementagdo

do outsourcing nos servigos de LDF, foi satisfeito.

4.3 Recomendacdes

Pelo exposto, verifica-se que o trabatho de pesquisa ndo se esgotou, apontando
alternativas que, devidamente estruturadas e focadas no essencial possam eventualmente

contribuir para uma melhor implementagio desta proposta na EDM.

_A seguir ressaltam-se algumas recomendagSes que o autor julga importantes para que a

EDM possa decidir de forma consistente sobre a proposta relactiva a implementagio do

outsourcing no sector de LDF:

= A EDM deve fazer uma analise SWOT mais pormenoriza, s6 assim, a empresa

podera observar de que forma o outsourcing sera util.

Se a EDM chegar a conclusio de que o sector de LDF sera levada ao
outsourcing, havera que seguir os seguintes alguns passos para CONseguir um
bom desempenho na execu¢dio do servigo: analisar cuidadosamente os critérios
para a selecgio dos parceiros, a qual poderd ser na base da avaliagio das
capacidades técnica e financeira destes e no seu histérico conhecido no mercado;
priorizar o critério da qualidade do servigo prestado para a contratagdo do
servico, o critério prego deve vir em segundo lugar; estabelecer uma

comunicagdo aberia no relacionamento com os parceiros, de forma a facilitar a
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monitoria € o controle deste servigo, manter uma avaliagdo continua da
actividade levada ao outsourcing, buscando sempre um relacionamento

amigavel com a parceira.

Aconselha-se a EDM, prudéncia em relagfio 4 forma como deve ser assegurado o
desempenho das actividades por parte do parceiro, em particular a forma como
este cumpre as clausulas do contrato. Rothery e Robertson (1995:225) defendem
a importancia fulcral da existéncia de um contrato formal, bem como a
importincia de a respectiva negociagdo abranger todas as situagfes relevantes,
de que se destacam: os seus termos e condigGes, as penalidades por desempenho
deficiente, a defini¢do detalhada do plano de transigio, a adaptagdo a alteragdes
de volume ou requisitos, o calendarto relativo a sua implementagdo, as
condi¢des de pagamento em termos de valores e prazos, as condigdes de rescisio
do contrato, o nivel gualitativo do servigo pretendido e o estabelecimento de

mecanismos de controlo e avaliagio do desempenho.

A EDM deverd, na medida do possivel assinar contratos de curto prazo
(eventualmente renovaveis) e procurar negociar condigdes menos desfavordveis

para rescisdes antecipadas.

Constitui¢do de uma equipa de negociagio forte e experiente, com o kow-how
(conhecimentos) necessario, relativo 4 especificidade da actividade a levar ao

outsourcing.

Formagdo de uma equipa que ira monitorar e controlar a actividade levada ao
outsourcing. A mesma equipa devera ser incumbida de efectuar a monitoria em
relagdo a percepgdio dos clientes. Isto permitira a EDM antever-se a alteragdes
que originem uma rapida adapta¢io e facilitara a identificacdo de possiveis
novas empresa para realizar o servigo.
Seguindo essas recomendagles a EDM tera condi¢Ses ndo sé de validar a proposta de
implementagdo da estratégia, mas também de implementi-la de forma consciente,
obtendo flexibilidade, qualidade na execugiio do servigo e consequentemente, satisfagio

de todos envolvidos neste processo.
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Anexo — 1: Trabalho executado pelo pessoal efective da EDM nos Sectores Técnicos.

| RUBRICAS IPERIODO — 2002PERIODO — 2003
’Cortes efectuados 79.438| 98.908
[Re-ligacﬁes efectuadas 32.516[ 40.516
ctividade Total 111,954 139.424
Numero de Trabalhadores Envelvidos 43 43
RODUTIVIDADE MEDIA P/TRABALHADOR 2.604 3.242

Fonte. Adaptado da ACM, Sector técnico — Mapa de Cortes e re-ligagdes

Anexo — 2: Trabalho executado pela Sinergisa nos Cortes e Remogdes de Baixadas.

[ RUBRICAS | PERIODO — 2002 | PERIODO — 2003
Cortes 159.410 a)
Remocio de baixadas 7.926 a)
Actividades totais | 167.336 a)

Fonte: ibdem

a) Informag¢io ndo disponivel

Anexo - 3: Pagamentos efectuados a Sinergisa, pelos servicos prestados em 2002.

[ PERiIODO 1" QUINZENA | 2*QUINZENA TOTAIS
Daneiro - | - 238.559.000, 00MT
[Fevereiro - | - 161.573.000, 00MT
Margo 116.385.050,00MT| 100.707.050, 00MT|  217.092.100, 00MT
[Abril [110.213.300, 00MT| 184.947.050, 00MT| 295.160.350, COMT
Maio 178.892.310, 00MT| 138.319.160, 00MT| 317.211.470, 00MT
Junho 167.397.050, 00MT| 200.062.050, 00MT| 367.459.100, 00MT
Julho [229.056.050, 00MT] 234.057.800, 0OMT|  463.113.850, 00MT
Agosto [138.319.160, 00MT] 183.747.800, 00MT| 322.066.960, 00MT
[Setembro 232.156.550, 00MT| 213.261.050, 00MT|  445.417.600, 00MT
[Outubro 257.370.050, 00MT] 389.287.550, 00MT| 646.657.600, 0OMT
ovembro 514.331.300, 00MT] 182.139.050, 00MT| 696.470.350, 0OMT
ezembro [276.850.550, 00MT| 179.974.550, 00MT| 456.825.100, 00MT
[TOTAIS | - - [ 4.627.606.480, 00M T

Fonte: Adaptado da ACM, sector da conmtabilidade — Folha de pagamentos
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Anexo — 4: Custos anuais suportados pela EDM se assumisse esta actividade de

cortes e re-liga¢des .
| RUBRICAS [QUANTIDADES [CUSTO UNITARIO|CUSTOS TOTAIS
INl'mlero de trabalhadores | 49 | - | -
[Saldrios [ - [ 5.200.000,00MT[3.567.200.000,00MT
|Kmortiza¢ﬁo de veiculos r 6 120.000.000,00MT[ 720.000.000,00MT
lambustivel { litros gaséleo) 20.000 Litros 10.000,00MT| 200.000.000,00MT
Manutengdes de veiculos Mensal 3.500.000,00MT| 252.000.000,00MT
Lanche - 1.541.667,00MT| 18.500.000,00MT
IXssist. médica e medicamentosa I - - 40.000.000,00MT
IFardamento e Calgado | 65 1.500.000,00MT| 97.500.000,00MT
IDiversos (seguros, outros equip.)| - - | 500.000.000,00MT
[CUSTOS TOTAIS PARA EDM - 133.712.500,MT| 5.395.200.000,MT
TOTAL DAS ACTIVIDADES - - 167.336

Custo unitario das actividades - I - 32.242,00MT

Fonte: Adaptado da ACM —sector dos recursos humano ( folha de saldrio, listagem de posicionamento),
seetor comercial (plano de leituras), sector 1éenico (Quotas de combustivel)

Nb.
» Qs salarios referem-se a 14 meses ou seja 12 meses adicionando-se o subsidio

de férias e o0 bénus de natal
s O combustivel é alocado a aproximadamente 69 litros semanais por veiculo.

Anexo — 5 : Grdfico comparative dos custos totais com e sem o outsourcing nos
sectores de cortes e remog¢do de baixadas

CUSTOS COMPARATIVOS - 2002

5,600,000,000 -
5,400,000,000
5,200,000,000
5,000,000,000 OSEM OUTSOURCING
4,800,000,000 OCCM OUTSOURCING
4,600,000,000
4,400,000,000
4,200,000,000

CUSTOS

SEM OUTSOURCING COM OUTSOURCING
CATEGORIA

Fonte: Calculos do autor
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Anexo — 6: Dados para o cilculo do custo por LDF
RUBRICAS IQUANTIDADES ICUSTO UNITARIO |CUSTOS TOTAIS
umero de leitores | 33 | - | -
IPeriodicidade das LDF | 16 dias/més | |
]Fundos de salario para LDF | - 4.367.923,00MT]|2.017.980.272,00MT
Meios usados para leitura |3 Carros e 9 Motocicletas - I -

Combustivel |
Gasolina 20.160 Litros 20.843,00MT| 420.194.880,00MT

| Gasdleo 4.224 Litros 17.422,00MT|  73.675.008 00MT

[Nl'zmero de clientes I 53.641 - ! -

INumero de LDF efectivas r 1.500 - I -

Metas diarias por leitor 102 - -

IAmortizagdes 720.000.000,00MT
anutencdo dos veiculos - | 116.400.000,00MT

[Lanches 50.000,00MT|  19.800.000,00MT

Assisténcia. medica e
Medicamentosa 40.000.000,00MT

Fardamento e cal¢ado | 2.000.000,00MT| 132.050.000,00MT
iversos (seguros e outro eq.) | | 520.000.000,00MT
[TOTAL DOS CUSTOS | [4.060.100.160,00M T

Fonte: Adaptado da ACM —sector dos recursos humano ( folha de saldrio, listagem de posicionamento),
sector comercial (plano de leituras), sector técnico (Quotas de combustivel)

Nb.
» Qs salarios referem-se a 14 meses ou seja, o 13° mais férias.
= O combustivel é alocado a 84 litros semanais de gasolina e 9,7 litros de gaséleo
por veiculo.
Nos custos totais ndo estdo incluidos os Salarios da Administragio
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Anexo — 7: Custo por leitura LDF

[RUBRICAS | CUSTOS
[Fundos de salério para LDF 2.017.980.272,00MT
[Combustivel 493 .869.888,00MT
anutengdo dos veiculos [ 116.400.000,00MT
mortizago | 720.000.000.00MT
ILanches [ 19.800.000,00MT
|Assisténcia médica e medicamentosa [ 40.000.000,00MT
Fardamento e calgado [ 132.050.000,00MT
Diversos (seguros e outro equipamento) | 520.000.000,00MT
[Total dos custes anuais [4.060.100.160,00M T
[Total dos custos mensais | 338.341.680,00MT
Total dos custos diarios 11.278.056,00MT
Total dos custos didrios por trabalhador 341.759,00MT

USTO UNITARIO DIARIO POR LEITURA 7.594,00MT
Fonte: Ibdem

Anexo - 8: Recursos que seriam necessdrios para aquele volume de trabalho.

CUSTO
RUBRICAS QUANTIDADE!| UNITARIO | CUSTOS TOTAIS

umero de trabalhadores l 70 | - -

[Numero de dias de leitura | | I

Salario | | - [ 1.344.000.000,00MT
[Veiculos — motocicletas - | -
Combustivel — Gasolina — litros/dia 20.843,00MT| 144.066.816,00MT
Kits de ferramenta
IEs['erogréﬁcas, lapis, resmas 845.000,00MT

[Formagiio do pessoat (dias) | 500.000,00MT
IFardamento e calgado 70 I 2.000.000,00MT|( 140.000.000,00MT

anutengio das motocicletas | Bissemanal 700.000,00MT 8.400.000,00MT
lDiversos (comunicagdes, seguros) r - - 528.501.144,00MT

[Total dos custos anuais - - 12.166312.960,00MT
[Total dos custos didrios [ 11.282.880,00MT
ﬁotal dos custos didrios por trabalhador r 161.184,00MT

ﬁsto unitirio didrio por leitura | 3.358,00MT
Fonte: Adaptado da Electrotec — Direcgiio Geral -Balancete final de 2004

Nb.
= Qs salérios referem-se a 192 dias de trabalho e nio incluem férias.
= O combustivel é alocado a aproximadamente 2 litros semanais motocicleta.
« Nos custos totais ndo estdio incluidos os Salarios da Administragio.
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Anexo — 9: Recursos que seriam necessdrios para aquele volume de trabalho.

CUSTOS COMPARATIVOS

. |OSEM OUTSOURCING
DO COM OUTSOURCING

CUSTOS

CATEGORIAS DESEMBOLSAVEIS

Fonte: Cdlculos do autor
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>z EXO~ 4 0 , .
PLANO DE LEITURAS PARA CONSUMOS DE NEVEMBRO EM FUNCAO DA RECUPERACAOC DO PMR
N MEDIA |VERIF | Desvio. FEVEREIRO MARCO
CLIENTES|TECNICO o | 22| 23] 24] 25B8ei5ed] 28] 01| 02 04 g5 07] o8] o9 10} 11[EBIEE] 14] 15] 18] 17] 18]Hulten] 21 23
LOTE 1 2244 100} 2400 6,50 112 12
LOTE 2 2600 100] 2600 6,00 12]12] - ]
Periodo de cobranca da factura de Fevereiro 2| i%al 8] iis | S e |7 €| Foltioli11 |2 b3 |Eallis| k6] 7] fia
Producac de facturas de Marco '
LOTE 1 1457 100 1500 10| -5
LOTE 2 1917 100] 2000 =7 12]1
Perfodo de cobranca da factura de Fevereiro . .@M_m FEHEAERERE iR B
Producao de faciuras de Marco 25
LOTE1 | 2538] 100] 2600 ] 1]12] 3
Peficdo de cobranca da factura de Fevereirol 1 ER B LA e e EaRRERL Tis|kislT7]ite
Producao de facturas de Marco ) )
LOTE1 | 2454] 100] 2500 | 9{'12 4
Periodo de cobranca da factura de Fevereiro | a4 |Es| Bsi Kl §1i[f2|hsfiia
Producac de facturas de Marco
LOTE1 | 2488| 100| 2500 K
Periodo de cobranca da faciura de Fevereiro 1| B2 Balid4| Es sltojbiollii]dz
Producao de facturas de Marco
LOTE 1 1052 100 1100
LOTE 2 3930 100] 3900/
Periodo de cobranca da factura de Fevereiro) AR ERIEEERE
Producan de facturas de Marco
LOTE 1| 291] 100] 600
Periodo de cobranca da factura de Feverelra IEACR AR
Producac de facturas de Marco
LOTE1 | 148]  e0] 180
Periodo de cobranca da factura de FEV
Producan de facturas de MAR
LoTE1 | 290] 70| 350
Periodo de cebranca da factura de FEV
Producao de facteras de MAR
LOTE1 | 1722} 120 1800
Periodo de cobranca da factura de FEV
Producao de facturas de MAR
LoTEs | 2037] 120] 2040
Periodo de cobranca da factura de FEV
Producac de facturas de MAR
LOTE$ | 2051] 120] 2180
Periodo de cobranca da factura de FEV
Producao de facturas de MAR
LOTE1_| 1570] 120 2040
Periodo de cobranca da factura de FEV
Producao de facturas de MAR
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PLANO DE LEITURAS PARA CONSUMOS DE NEVEMBRO EM FUNCAO DA RECUPERACAQ DO PMR
NI | MEDIA |VERIF] Desvio. MARCO ABRIL

CLIENTES| TECNICO o | 22f 23] 24| 2525 28| 29] 30] 31] 01 o4] 0s] oslaz] cofasiles] 11] 12 13] 14| 15pE5] A 18] 19| 20] 21] 229F3]%4] 25
LOTE 1 2244 100{ 2400] 6,50 12 X 12
LOTE 2 2600 100} 2600 0,00 12] 12| 2

Periodo da cobranca da factura de M .

Producao de facturas de Abril
LOTE 1 1457 100 2,87
LOTE 2 1917 100 4,15

Periogo de cobranca da factura de M. EHALEAENER S va|5e]Eio|br1[G2]613 15|{18|&i7]b8[E19li20

Producao de facturas de Abril i w
LOTE ' | 2538] 100] 2600 ] ] 12

Periodo de cobranca da factura de Marco ERERA R b R EE S R R B BR BE BT BY

Producac de facturas de Absil
LOTE1 | 2454] 100] 2500 I 2™

Periodo de cobranca da factura de Marco |- B G| E el es)ike Hofias2{dal

Producas de facturas de Abril
LOTE1 | 2488| 100] 2500 12| s

Periodo de cobranea da factura de Marco | AR ES ¢7|Feftioliojf |k

Producao de faciuras de Abril
LOTE 1 1052 100| 1100 , 7|74
LOTE 2 3930 100| 3900 -8

Pedodo de cobranca da factura da M. Eo | a5

Producao de facturas de Abril
LOTE1 | gai] 100] 900 .

Periodo de cobranca da factura de Fevereird &2 | 3| 244,

Producan de facturas de Marco

LOTE1 | 148| 60| 180

Pericdo de cobranca da factura de MAR

Producao de facturas de ABR
LOTE1 | 200] 70| 250

Periodo de cobranca da factura de MAR

Producac de facturas de ABR
LOTE1 | 1722] 120] 1800

Perlodo de cobranca da factura de MAR

Producao de facturas de ABR
LOTE1 | 2037| 120] 2040

Periodo de cobranca da factura de MAR

Producao de facturas de ABR
LOTE1 | 2051) 120] 2160

Periodo de eobranca da factura de MAR

Producao de facturas de ABR
LOTE1 | 1870] 120] 2040

Periodo de cobranca da factura de MAR

Producao da facturas de ABR
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PLANO DE LEITURAS PARA CONSUMOS DE NEVEMBRO EM FUNCAQO DA RECUPERACAQ DO PMR

[Td MEDIA |VERIF | Desvia, ABRIL MAIO
CLIENTES| TECNICQ % |22 25| 26| 27| 28 29 1805 03] 04] os| osleziipE] os| 10] 11] 12| 13RE 16| 17] 18| 18] 20
LOTE 1 2244 100] 2400] 650 12] 12 |

LOTE 2 26800 100| 2600 0,00 12| 12442
Periodo de cobranca da facture de Abril : W |28 | | s | e[ Ay olti1|tiz2|fala] Lis]%i6]fi7 |ta|Sig | r2olf21
Producao da facturas de Maio o)

LOTE 1 1457 100] 1500 L5

LOTE 2 1917 100] 2000 f2f" |
Periodo de cobranca da faciura de Abril "e|&ir{8is|Foitiolfia 3| laliis|fs|&7lis]Ae
Producad de facturas de Maic

LOTE1 | 2538 100] 2600
Perioda de cobranca da factura de Abril R AR EA L ol Hola{hzins|Halfs
Producao de facturas de Maio 5]
LOTES | 2454 100 2500
Periodo de cobranca da factura de Abril 1ESERED e B BRI R fis|
Producao de facturas de Maio &5

LOTE1 | 2488] 100] 2500 i
Periodo de cobranca da factura de Abri ; HalndiEsiBe|dy| S EHRE ENER
Producan de facturas de Maio

LOTE 1 1052 100] 1100

LOTE 2 3930 100 2900
Periodo de cobranca da factura de Abeil i | B 2| sl Eail 158 |Bojfo|i11
Producao de facturas de Maio :

LoTE1 | a91| 100] 900 g
Pesiodo de cobranca da faciura de Abril il [ B
- | Producac de facturas da Maio

LOTE1 | 148| 60] 180
Pericdo de cobranca da factura de ABR
Producac de facturas de MAJ

LOTE1 | 290] 70] 350
Perodo de cobranca da factura de ABR
Producao de facturas de MAI
LOTE1 | 1722} 120] 1800
Periodo de cobranca da factura de ABR
Producac de facturas de MA!

LOTE1 ! 2037| 120] 2040
Periodo de cobranca da factura de ABR
Preducao de faciuras de MAl

LoTE 1 | 2051 120] 2160
Periodo de cobranca da factura de ABR
Producao de facturas de MAL

LOTE1 | 1870] 120] 2040
Perlodo de cobranca da factura de ABR
Producao de facturas de MAI
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PLANO DE LEITURAS PARA CONSUMOS DE NEVEMBRO EM FUNCAO DA RECUPERACAQ DO PMR
N. | MEDIA

CLIENTES| TECNICO
LOTE § 2244 100| 2400
LOTE 2 2600 100} 2600
Periodo de cobranca da factura de Abrit : 4 B EA AR I PR G BB B B ER R B AR EHER B
Producac de facturas de Maio -
LOTE 1 1457 100] 1500
LOTE 2 1917 100] 2000 b
Periodo de cobranca da factura de Abrit ; B R ER 10[291{l2[{1a{ta]its]|
Producao de facturas de Maio
LOTE1 | 2538] 100 2600
Periodo de cobranca da factura de Abril . - AR EDER [T e B ER) R ) fis[h7lits|tio
Producao de facturas de Maio 3 ,
LoTE1 | 2454] 100| 2500 ; “'g|712] 4
Periodo de cobranca da factura de Abril Hp [£1] 3|4 | M5e[| Folli Hz]f1alba)fash
Producan de facturas de Maio ..
LOTE1 | 2488] 00| 2500 . K -
Periodo de cobranca da facturs de Abril . ARG IS I R R R R BRRER
Producao de facturas de Maio N
LOTE 1 1052 100] 1100
LOTE 2 3830 100] _3g00 .
Periodo de cobranca da factura de Abril . PR EAEREEEE
Producac de facturas de Maio
LOTE1 | 891] 100] 900
Periodo de cobranca da factura de Abril
Producao de facturas de Maio
LOTE$ | 148| 60
Perlodo de cobranca da factura de M.
Producao de facturas de junho
LOTE1 | - 290] 70
Periodo de cobranca da factura de Mai
Producac de facturas de junho
LOTE1 | 1722] 120/
Periodo de cobranca da factura de Maj
Producao de facturas de junho
LOTE? | 2037] 120
Petiodo de cobranca da factura de Maio
Producao de facturas de junho
LOTE1 | 2051] 120] 2160
Periodo de cobranca da factura de Maio
Producao de facturas de junho
LOTE1 | 1870] 120] 2040
Periodo de cobranca da factura de Malo
Producan de facturas de junho
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PLANO DE FACTURACAC DE JUNHO

N7 MEDIA |VERIF
CLIENTES|TECNICO)|
LOTE 4 2244 100 2300
LOTE 2 2600 100] 2700 B
Periodo da cobranca da factura de JUNHO ) : 4 5 ) B0 1 R R e
Producaoc de facturas de JULHO )
LOTE 1 1457 100] 1500
LOTE 2 1917 100| 2000 _ ]
Periodo dae cobranca da factura de JUNHO L , £ 8| #Ko|fold 812
Producao de facturas da JULHO N
woter | 2534/ 100 2500
Perioda de cobranca da factura de JUNHO " [ i CALAG
Producas de facturas de JULHO
LOTE1 | 2454] 10a] 2500
Periodo de cobranca da factura de JUNHO
Producao de facturas de JULHO
LOTE1 | 2488 100 2600
Periodo da cobranca da factura de JUNHO
Producao de facturas da JULHO
LOTE 1 1052 100] 1100
LOTE 2 3930 100 4000 i B
Perigdo de cobranca da factura da JUNHO o R w2 | 5| Bo| %7 [Wal £o
Pre de facturas de JULHO ) .
LoTE1 | 1350] 100| 1400 ) R
Perigdo de cobranca da factura da JUNHO L : ki1 {62053 e
Prodican de facluras de JULHO : .
LOTE1 | 290| 70| 350
Periodo de cobranca da factura de JUNHO
Producac de facturas de JULHO
LOTEY1 | 1722] 120] 1800
Perioda de cobranca da faciura de JUNHO
Producan de facturas de JULHO
LOTE1 | 2037| 120} 2160 !

Periodo de cobranca da factura de JUNHO AL BT F BRI KEH R ER FE
Producac de facturas de JULHO
LoTE1 | 2051} 120] 2160
Periodo de cobranca da factura de JUNHO 3 3| 4 Eallo|Golin
Producao de facturas de JULHO
oTEY | 1870 120] 2049/
Periodo de cobranca da factura de JUNHQ . , [F4)&5|E6iiar
Producao de facturas de JULHO B
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PLANO DE FACTURACAO DE JULHO

LONASLOTES [ AGOSTO SETEMBRO
CLIENTES] 1] 12 [ 18] 17] 8] s z2| 23] 24} 28 os] 0] 11l s2] 13
LOTE 1 2dd 7250
LOTE 2 2600 16
Perioda de cobranca da tactura de ALHO Y B FE] 2 KR 3 6 ED 1 T ST EE R B 4
Producsa o4 facturas de AGOSTO j
LOTE V| 1451 | 00| 1440
tote2 | w1 vof 1980 H
Pariodo de cobrance da facturs oe JULHO ¥ HelSe)10)01] 925130 .04] 95
Produced oe facturas de AGOSTO |

LoTEY | 25 %] 2810
Panoda da cobranca da facturs o8 ULHO Talislaa) sy .10 11142113
Produces de facturss de AGOSTO |
LOTE Y | za54] 90| 2570
Parioda ¢4 cobranca da facturs de JULHO £2143)Fa|ss R EDEMEDE
Producsa de factoras de JULHO |
LOTE1 | 2488 wo| 2520 . : n
Periodo de cobranc da facturs de JULHO [ 4195 | $u iy £a) 5
Producss de facturas de AGOSTO
toteEl | -1os2] 90| 1080 B 55
Lote2 | wa0( o] 3vea 47
Farioda dw cobrahta 82 lactura 08 JULHO ¥ mx.._ma_,..nmwu
{Producac oe facturas oe AGOSTO |
Lote+ | 1350 90| 1450 X z g, 2]~ |
Parioda de cobrantch da facturs ¢e AAHO R RS EA G D
Producan de facturas d AGOSTO | ’
wret | 0] 0] 2m0 . : |
Pariodo de cobranca da factuts da JULHO cda]alfis] £l m
Producac de facturss de AGOSTO |
Loter | twrzm]_ 120| 1800 5 5] 1
Periodo de cobranca ¢ tacturs de JULHO Ka] e] G| xatt0] 10]-110 128 13] 1445
Producso de facturas ¢ AGOSTO {
LoTEl | zo87] 120] 2040
Perioda de cobranca da fachna de JULHO ity valea) P [ ENEN ERERENED
{Producen oe trcturas de AGOSTO |
wote1 | 2081] 120] 2040 ; A . EBE
Pvioda de cobrancs du facturs de JULHO 3 BRI T ET EEEIIER K
Progucsn de fecturas de AGOSTO |
oter | 1870] 120] 1¥20 ; v 'S
Purioda da cobranca da facturs 8¢ JULHO HEFEEAEEE
Producas de factivas de AGOSTO




PLANO DE FACTURACAQ DE AGOSTO .
ZONASAQTES N._| heou [veaw . - SETEMBRO SUTUERG

Q..mzqmm*qu_ d 5 14] 15 18 wlelniz|n 27l 18| 9] 30 14} 15] 18] 17
LOTE 1 2244 90] 2349 *

© LOTE 2 E_ s_ 2810

Periods de cobeance da facium de AGOSTO g B ETIET] BRI RET AT BE

—

Producss di tecthuias de BETEMBRO
LOTEY | 1457] 90] 1530
wreE2 | ] 90] 1980
* [Periodo de cobranca da factura de AGOSTO EHEDEN ED
Producas & factras de SETEMBRO |
LOTEY1 | 2538] o] 2e10]
Pearioda de cobranca da facturs de AGOSTC - 3 E FFER RV PO E
Produceo de factures de BETEMBRO 1
LOTE1 | 2a54] o] 2s20]
Periodo de cobranca da tactura de AGOSTO E va|¥alhofar] a2fud| %
Producso de facturas de SETEMBRO _
WOTES | z4m8] wo| x|

Parioda de cobrance ¢a factura ds AGOSTO SR IR
- [Producen de facturas 6s SETEMBRO

LOTE1 | .0s2] w| 1170
wrez | o] oo 3980 ) 12

- [Periooe de cobranca Ca tactors 08 AGDSTO [7al33]
Producao de facturas de BETEMBRO |

_u_.o.ﬁ_ | 1350] 90| 1a40] s2]52) -2]+2]2]¢2 u%

Puatioda du cabrance da fecturs du AGOSTO

Producao de facturss de SETEMERO

Er]
LOTE1 | Fol 70| 280
Parioda de cobrance da fecturs de JULHO ] FRIETIAT
Produces de facturas de SETEMBRO
LOTEY | 1722 120] 1200
Periodo te cobranca da hachurs de AGOSTO go] 1t
Praduces du facturas de SETEMARO | _
wrer | o] 120 2100]

Parioda de cobranca da facturs da AGOSTO ¥o|er) ] rlas| vaf4s
Producen de fecturss 0e SETEMBRO

LatEr | 20m1] 170] 2040
Perioda de cobranca da factura da JULHO 1[¥: 4] 45|80 CIEH B EH BN EN
Produtac e fettures de BETEMBRO
LovEl | 1svo}  120] 210 *slxslas]iy
[Porican oa cobranca da tacturs ce AGOSTO | 0 [HBEAMME
[Producac de factures de SETEMBRO [




PLANO DE FACTURACAO DE NOVEMBRO
N. | meDia JVERIF DEZEMBRO
CLIENTES|TECNICO| 14 15 18|
LOTE ¥ 2244 90} 2520
LOTE 2 2600 . 90] 2700
Pericdo de cobranca da factura do NOVEMB . : 3 Er0HT P2]fa|f
Producao de facturas da DEZEMBRO
LOTE 1 1457 s0] 1530
LOTE 2 1917 9] 2070 B
Periodo de cobranca da faciura de NOVEMB 1|&2 7 kriSn|Roldio
Producac de facturas de DEZEMBRO
LOTE | 2528 80} 2610
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB ] LS EREIED
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE Y | 2454] g0l 2520
Periodo de cobranca da taciura de NOVEMB 2| a1 AEa | R | G [ | 3|
Producao de facturas ds DEZEMBRO
LOTEY | 2489] 90} 2520 3
Periodo de cobranca da faciura de NOVEMB .mﬁﬂwﬂhﬁmmﬁw_g
Producag de facturas de DEZEMBRO
LOTE 1 1052 go| 1170 -.5]¢'8
LOTE 2 3930 go| 3960 , ek B 53 R 1 BT E
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB
|Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 1350] oo] 13s0 ] I ER R ER
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB!
Producan de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 290| 70] 280
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB!
Producag de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 1722] 120] 1800
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB! ! ikio[D3 | Eiz2| Halid
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | “2097] 120] 2280
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB) A 3 IR CR I ERIT
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTES | 2081) 120] 2280 A
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB . AL IR
Producan de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 1870] . 120 1920
Periodo de cobranca da factura de NOVEMBRO i1 | 2| Bl
Producan de facturas de DEZEMBRO
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PLANO DE FACTURACAQ DE NOVEMBRO
N, MEDIA |VERIF DEZEMBRO
CLIENTES] TECNICO 14] 15 18] 19] 20 21] 22] 23 27| 28] 29] 306 01
LOTE 1 2244 g0 2520
LOTE 2 2600 80} 2700
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB ! [ s i3 |5z g |Halts
Producac de facturas da DEZEMBRO
LOTE 1 1457 90| 1530
LOTE 2 1917 so| 2070
Periodo de cobranca da factura de NOVEMB!
Producas de facturas de DEZEMBRO -
LOTE1 | 2538] 90| 2810
Periodo de cobranca da factura da NOVEMB| 3|7 [ tei3 B4 ks helk7
Producas de facturas de DEZEMBRO _ i
LOTE1 | 2454 90] 2520
Pericda de cobranca da faciura de NOVEMB i 1AL AR [kioiSiA (B2l 63| halfs
Producas de (acturas de DEZEMBRO
LOTE1 |-  2485] 80 2520
Perioda de cobranca da factura de NOVEMB FAEESER [0l & 2|3l
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE 1 1052 80 1170 {5|tia
LOTE 2 3530 90] 3960 B B [Er BT KT BE)
Periodo de cobranca da factura da NOVEMB ] B 7 |10 | 85] {10
" |Producac de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 1350] 90| 1350 X E EF ERER LS
Perioda de cobranca da factura de NOVEMB A BRI RAMER
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 290] 70| =280 . 21 EE]
Perioda de eobranca da factura de NOVEMB 1l At SRR R G
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 1722] 120] 1800
Periodo de cobranca da factura de NOVEME i 7, [ MEHEEE
Producao de facturas de DEZEMBRO
LOTE1 | 2037| 120] 2280 : 3
Perioda de cobranca da factura de NOVEMB 6|97 a|Eolkt
Producao de facturas ds DEZEMBRO
LOTE1 |} 2051] 120| 2280 !
Perlode de cobranca da factura ds NOVEMB S AL AERFET iolkri{ti2{Ea)i4] s
Producao de facturas da DEZEMBRO
LoTE1 | 1870] 120] 1920 _
Periodo da cobranca da factura de NOVEMBRO N 3EALE
Producao de facturas de DEZEMBRO :

ZONASAOTES

k4|6 A CE S R R




ELECTRICIDADE DE MOCAMBIQUE, E.P.
AREA COMERCIAL DE MAPUTO

Dados

Nimero de leitores 33

Periodicidade de leituras 16 dias em cada més
Fundo de salarios liquido mensal p/ leitores 144.141.448, 00MT
Meios usados p/ leituras 9 motas e 5 carros
Custo mensal pela utilizagdo dos meios acima -1 1680 litros de Gasolina
‘ e 352 Gasébleo '
Numero de clientes da ACM 53 641 a)

Nuamero de leituras diarias feitas na Cidade de Maputo | 1500

Metas diarias por leitor 100 leituras

a) O numero de clientes acima mencionado, refere-se apenas a cidade de
Maputo

i
i
i

Maputo, aos 04 de OQutubro de 2005

O Chefe da Gestio de Rec. Humanos

" (Arm

.
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0A2168
PAQOTO8
PA2321
PA4019
PA2843
0A2035
PAB789
AH3244
NA40SO
PA3332
OA5853
0A3833
AB3661
PA2382
PA57 14
PA5599
OF6454
0A2143
PA6720
AD6105
PA4022
OF4336
PAT000
PAT686
PA28T4
PAB46T
PA4519
PA3200
OF4335
AA0013
PA7689
PA6003
PAG7 18
PA2353
AA2986
PA3789
PA7914
PA2868
PA7426
PA2878
PA6706
PA3028

EP
EP
RF
EP
EP
EP
TR
EP
EP

EP
EP

EP
EP
EP
EP
EP

EP
CcO
EP
TR
EP
EP
PN
EP
CcO
EP
EP

EP
EP
CcO
EP
EP
RF
EP
EP

PA4573 |EP

ACM/DAF/GRH

EP

EP.

M
M
M
F

M
M
M
M
M

EP |F
EP|F

EP |M
EP |F
PN.|F

wggzzggﬂgg"ﬂﬂw,-ﬂ-ﬂmm—nggﬂ

3B4
3A4
2A2
5B3
4B4
3B4
486
4Bl
3B4
3B3
4B5S
3B4
3B1
4BF
4B6
4B2
S5B4
3B4
3B4
245
3A4
3B5
4B6
3B4
4B6
3A4
3B4
3A3
4B6
1B4
3B4
3Al
481
3B5
3A6
3B4
1BS
4Al
244
4B5

3B4

21
17
25

6
13
21
11
6
21
22
12
21
24
17
11
15

5
21
21
22

17|

*

20
11
21
11
17
21
18
11
3t
21
20
16
20
15
21
30
12
23
12

21

01-09-1992

"01-01-2000

' 01-01-1995

22-04-1988
29-10-1990
14-08-1969
01-09;1993
29-10-1986
01-02-1980
01-04-2003
10-04-1987
01-04-1993
15-04-1989
20-12-1996

01-11-1989
01-05-1974

19-03-1996
01-06-2001
18-03-1986
10-05-1999
13-10-1997
08-04-1993

09-11-1999
29-11-2000
11-01-1986
13-06-2002
01-06-1994
10-05-1988
01-01-1995
18-08-1980
29-11-2000
02-06-1997
10-05-1999
20-09-1972,
18-04-1989
16-04-1992
12-03-2001
22-01-1986
18-09-2000
25-09-1968
20-04-1999
07-07-1986

27-05-1993

Abel Bernardo Macie

Ablarde A.M.L. Chongo

Abrao F. Fernandes

Adelia Muhatuque -

Adolfo Mulungo
Adriano J. Santos

Adélia Alfredo Hele

Afonso Pinto Chamo
Agostinho F. Vilanculos
Aissa Abdul Remane Manafe
Albertina O. Mario Vilanculos
Alberto F. Tchauque

Alberto J. Nhancale

Alberto Manjate

Albino Zefanias Chauque
Alcina Cesar de Aquino
Aldone Joao Mazanga
Alfredo A. Mahique

Alfredo Gunhulane Monjane
Alfredo da Silva Chicane
Alice Julio Boy Langa

Alice Zimba

Alicia Cecilia Muxanga
Amancio Samuel Mondlane
Americo Valente Matsinhe
Amélia Felisberto Livele

Ana Flora Felisbefto

Ana Joao Ordela

Ana Macaneta

Ana Margarida Costa

Ana Maria Jalane

Ana Matilde Ines Paulo

Ana Muiane

Ananias Victor Chau
Anselmo Novela

Antonieta J. Machava
Antonio Mabote

Antonio Pondja

Antonio do R.Bernardino Boene
Armando Augusto Mondlane
Armando David Buque
Armando M.B. Junior
Artimisa F. Mabote da Silva

Prepared by:minimai user:Buque

Oficial Electricista Il
Super. Leituras Cortes 1
Supervisor de Leituras
Auxiliar Administrativo

Electricista I!

‘|Oficial Electricista 11

Esc. Cont. Fin. e Orc. |
Electricista Leitor Il
Super. Leituras Cortes Il
Ass. Cont. Fin‘. e Orcam.
Esc. Cont, Fin. e Orc. 1
Oficial Electricista il

-10fic. Serralh. Mecan. Il

Esc. Pessoal |

Esc. Pesseal 1

Caixa |

Guarda

Oficial Electricista H ~
Assistente Comercial
Administrador Sistema |
Caixall

P_cnsionista

Operador Sistema il
Caixa l

Assistente Comercial
Caixa |

Escriturario Comercial Il
Caixa Il

Pensionista

Secretario

Caixa |

Tecnico Syperior 11
Caixa Il

Escriturario Comercial I
Electricista Leitor 11 -
Caixa fll

Motorista Il

Assistente Comercial
Tecnica Superior 11
Escriturario

Tec. Ass. Pessoal
Electricista Il

Assistente Comercial -

Maputo,21.04.05




Ipase71

OF2206
PA2884
PA3879
ALB420
1A6933
PAG910
PA2479
0A3301
PA2306
PA2542
PAG416
PAT694
PADS16
AA3037
PA2496
AD3917
ALBY02
0A3702.
PA7696
PAS609
PABT773
PA2913
PA790!
PA3880
OA2165
PABT792
PA2546
PAS794
PA2616
PA2360
PA3367
PA4423
PA8522
PA2877
PAB397
PAS033
PA7138
PA6729
PA4027
0A3361
PA5612

PA6497
PA2979

s EE S " 9 EZEXZ 7L

PA2584

ACM/DAF/GRH

01-08-1978
09-05-1986
05-01-1991
01-09-1998
01-12-1998
21-06-1999
01-12-1978
03-09-1990
14-06-1979
01-06-1980
01-08-1998
23-10-2000
10-10-1990
08-04-1988
01-08-1979
16-09-1991
04-08-1999

119-10-1991

23-10-2000
06-05-1996
25-05-1999
12-09-1986
01-03-2001
10-04-1992
04-08-1988
17-06-2003
01-07-1980
13-05-2003
01-02-1982
01-03-1972
18-11-1989
20-05-1993
01-12-2003
20-04-1981
01-04-2002
04-07-2001
26-04-2000
10-05-1999
24-02-1993
15-11-1990
06-05-1996
10-06-1996
01-02-1999
01-02-1988

101-06-1981

Augusto Santos Tilé

Augusto Zacarias Ngunhamo
Aurelio Silvestre Mulhui
Baltazar Magno P. Munhequete
Beatriz Sinodingue Peter
Benedito P. Escrivao Zunguze
Bernardo Ezequiel Dgedge
Boaventura A. Matlombe
Boaventura P. Maxlhungo
Candida Sebastiao Mate
Candido R. Langa

Carlos Antonio Lipinga
Carlos Jaime Maxhlungo
Carmelia Ernesto

Celeste Machassane Soto
Celia Angelina J. Malamule
Celia Elisa Manganhela
Cesar A. Mateus

Cipriano Jose Amone
Cireneu Augusto Manhica
Clarisse Deolinda Gemo
Clotilde Tadeu Maica
Claudio Alfredo Joao Lapone
Cornelio Muiane Mutisse
Crisaldo Alberto Mondlane
Cristina Jodo Tinga

David S. Chembene
Domingas Claudia Jofane
Domingos Antonio Sitoe
Domingos Tovela Muvecha
Dulce Isabel Saute

Edite Catarina Jossai
Eduardo Maquite

Elias Jose Machombe

Elidio Simbine

Elisa Zilda Antonio Xerinda
Rlizabete Bartolomeu Balango
Elsa Prata da Silva

Elvira Nostina Mario Vumba
Ernesto Alberto Simango
Ernesto Candido Bulo
Ernesto Manuel Joao
Esperanca Mavumane Vilanculo
Esperanca P.C. Chissumba

Ester M.S. Massingue

Prepared by:minimal user.Buque

Aux. Electricista
Tesoureiro
Servente

Tec. Ass. Comercial
Caixa il

Tec. Ass. Comercial
Caixa il

- |Oficial Electricista |

Supervisor de Leituras
Assistente Comercial
Servente

Electricista Leitor Il
Super. Leituras Cortes |
Escriturario Comercial 11
Servente

Operador Sistema 1l
Assistente Comercial
Tec. Comercial
Electricista Leitor II
Super.Leituras Cortes Hl
Assistente Comercial
Motorista 1! )
Caixa |

Continuo

Oficial Electricista Il

Assistente Comercial
Oficial Electricista |
Caixa ! _
Super. Leituras Cortes |
Caixa IIl

Assistente Comercial
Assistente Comercial
Electricista Il
Electrici_sta Leitor |
Servente

Caixa |

Continueo

Assistente Comercial
Secretario

Super. Leituras Cortes Il
Super. Leituras Cortes 11
Tec. Ass. Comercial

Tec. Ass. Electric. [

Servente

Caixa HI

Maputo,21.04.05




PA3587
PA7697
NA1636
0A1932
ADO008?2
PA4426
PAG6HI0
PAS615
OF6258
PA4524
PA4562
PA2392
0A2151
PA2328
PA7193
PA0833
PAG748
0A2102
PAB468
PA3002 -
PA2618
0A4106
AD0096
PA769
0A2146
PA2952
PA84T1
PA3757
0A3078
PA2486
0A2080
PA4154
0A1946
PA5713
PA5042
0A3564
AD3414
PA6083
PA2356
PAB460
PA2636
PA2590
PA2863
PA3883

Z 2 2 9 2 £ MK

z 2 X

PA2357

ACM/DAFIGRH

15-11-1990
23-10-2000
24-11-1980
01-03-1978
04-05-1982
22-05-1993
04-02-1999
06-05-1996
05-01-1998
24-05-1993
01-01-1995
01-12-1974
01-09-1986
01-01-1970
22-05-2000
11-10-1990
10-05-1999

" 01-02-1982

10-06-2002
18-02-1986
01-09-1982
12-01-1994
21-12-1987
29-11-2000
17-03-1986
16-11-1990,
07-06-2002
11-05-1992
01-03-1981
01-11-1979
24-05-1982
26-04-1993
01-08-1979
01-08-1996
01-01-1995
15-11-1990
04-09-1989
02-07-1997
08-08-1972
24-07-2002
01-02-1982
01-07-1981
14-01-1986
14-04-1992
18-01-1972

Estevao F. Matlonhana
Estevao Henrique Uamusse
Estevao J.Campos Antonio
Estevao M. Nhampulo
Eusebio Ernesto Mathe
Eva Mabunda Massango
Faquira Amade

Favel Jose Monjane
Felicidade J.Tembe

Felix Lourenco Bucuane

Fernando C Tchavane
Fernando C. Bernardo
Fernando Muchanga
Filipe Andre Maquite
Florencio Simango
Francisco Nalio Jofane
Francisco Tchambe
Fulgéncia C. Sengulane
Gertrudes Zitha

Gilda Emerciana Muianga
Gildo Basilio Wilson
Hanifa [. Mose

Helena Rosalia Tembe
Henrique P. Neves
Herminio Carlos Santos
Herminio Anténio Chissico
ilda P. M. Muando |
fldo Rufino Albano Domingos
Inacio Afonso Ménjate
Inacio P. Junior

Isabel Ruben David

[sac Joao Maunde’

Isaias Filipe Sumbane
Isaura Sitoe

Isidoro Fernando Tinga
Jacob Antonio Tchambala
Jeremias Aurelio M. Monjane
Jeremias Jose Machava
Jeremias Penicela

Joao Angelo Luis
Joaquim Antonio Magaia
Joaquim Elias Simbine
Jorge Alberto Matine

Jorge Gimo M,boana

Prepared by:minima! user:Buque

Fernando Armindo Matlombe

Oficial Electricista IT -
Electricista Leitor 1
Tecnico Superior |
Oficial de Mecanico i1
Operador Sistema Ii
Caixa IH

Motorista Il

Assistente Comercial
Escriturario Comercial i
Assistente Comercial
Guarda _
Electricista Leitor
Tecnico Supérior 11
Electricista Leitor I
Motorista II

Tec. Ass. Electric. |
Caixa 1l

Super. Leituras Cortes 1]
Caixal

Oficial Electricista |
Tecnico Superior I1 -
Electricista Il

Tec. Ass. Pessoal

Caixa | '
Oficial Electricista I’
Oficial Electricista 1
Caixa |

Tec. Ass. Cont. Fin. Orc. . )
Técnico Superidr 1
Motorista Il

Oficial de Mecanico 11
Caixa 1lI

Oficial Etectricista [l
Fiel de Armazem |
Pensionigta

Oficial Electricista |
Administrador Sistema Il
Tec. AsS. Comercigl
Escriturario
Electricista Leitor 11
Electricista !
Escriturario Comercial Il
Caixa 111

Continuo

Escriturario

Maputo,21.04.05
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PA3759
PA2322
PA3020
PA2473
PAB461
0A2137
PA7699
PA7974
PA7799
PA8473
PA2397
PAB398
PA2896
PA2577
PA6505
0A3081
PA7700
PA8791
PA3619
PA2588
FA3782
PA6725
PAB727
PA2418
PA2860
PA3762
0A3299
PA2398
0A3699
PA0807
OF2204
PA3761
PA3590
0OA2049
PA6524
PA2621
AL6020
LF6386
PA2365
PA7137
PA4422
PA2623
AD0091
AD3984 |
0A6919

Z 2 =
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ACM/DAF/GRH

05-05-1992

26-04-1969
01-02-1991
01-04-1978
24-07-2002
27-08-1986
23-10-2000
14-05-2001
18-12-2000
10-06-2002
31-08-1974
01-04-2002
10-09-1986
01-07-1981
01-02-1999
01-03-1981
23-10-2000

"01-07-2003

06-01-1989
17-06-1981
11-09-1991
10-05-1999
10-05-1999
01-09-1975

'08-08-1985

16-04-1992
03-09-1990
09-01-1974
01-10-1990
11-10-1990
01-09-1999
16-04-1992
15-11-1990
02-01-1980
01-03-1999

- 23-07-1982

23-06-1997
01-05-1998
01-04-1972
28-04-2000
20-05-1993
19-03-1982
28-12-1987
30-06-1993
01-06-2000

Jose Alexandre Manjate
Jose Filipe Moiane

Jose Francisco Namburete
Jose Jaime Cuinica

Jose Martins

Jose S. Mananze |
Jose do Rosario dos Santos
Jovita de Amor Inacio Magaia
Joao Bap. Salomao Mananze
Jodo Domingos R.Salvador
Judite Ana Cunha Amaral
Juliao Antonio Malate
Juliao Estefane Macuacua
Julieta Jose Matsombe
Julio Alvaro Macuacua
Julio Fabiao Chivambo
Julio Muchanga

Juma Anténio Adamugy
Justino Adriano da Cruz
Latifa Juma Abdul Camal
Laura Ancha Luis

Laura Judite Sitefane
Laura Ofelia Chongo
Leonardo Antonio
Leonardo F. Nhantumbo
Lidia Tembe

Lino Muhimua Joao
Lourenco Andre Nhabanga
Luis A. Uanicela

Luis Francisco Pave;

Luis Joao Ugqueio "

Luisa Fernando Jamisse
Maksencio Pedro N'keka.
Manuel Antonio Machel
Manuel Langa

Manuel Maboane Machava
Manuela de Jesus Checo
Marcelina V. Massingue
Marcos Tomas Machava
Maria Emilia Massango
Maria Flavia Moiana

Maria Luisa Jose
Maria S. Nhancume

Maria Victoria Javane
Maria de Lurdes Romao

Prepared by:minimal user:Bugue

Super.Leituras Cortes 111
Escriturario

Motorista It

Electricista |

Electricista Leitor Il

_ Tec. Ass. Electric. 1

Electricista Leitor II

Assistente Comercial

Assistente Comercial
Esc.Cont.Fin.Or¢.1
Tec. Ass. Comercial

Recepcionista

Oficial de Mecanico 1l
Servente

Tec. Ass. Electric. |
Estafeta

Electricista Leitor I
Tec. Ass. Cont. Fin. Orc.
Oficial Electricista |
Esc. Pessoal I .
Assistente Comercial
Caixa I

Assistente Comercial

Motorista II

- -|Assistente Comercial

Caixa II

Oficial Electricista Il
Caixall ‘

Tec. Ass. Electric.
Assistente Comercial
Electricista II

Caixa H

Super.Leituras Cortes Il
Assistente Comercial
Motorisfa‘ll '
Electricista I

Tec. Ass. Comercial
Escriturario Comercial L
Oficial Electricista [
Assistente Comercial
Caixa III

Escriturarioc Comercial Il
Secret. Correspondente |
Assistente Comercial

Ass. Aprovision.

Maputo,21.04.05




l ACMIDAF/GRH

AD3407
PASGTZ2
PA3845
PAB793
AA3235
PAS394
AADO28
PAT797
QA2140
AF0139
PA8470
OF2199
PA6409
PAB472
AL6422
DA7438
PA2649
PATI7)]
PA3371
PA3194
0A2068
PAGT 19
PA3198
ADS353
PA7798
NA1643
PA4523.
PA3B47
0OF2205
PA4421
PA6728

) |pasel6

0A3325
OF2207
PAS613
OF2208
0A3313
PA2834
PA3179
PA2400
YA3707
AD3415
0A1951
[A0997

PA2401

Z m.E ™ @w m m |

01-12-1989

02-08-1997
22-05-1991
11-06-2003
27-02-1990
08-11-2002
01-05-1982
18-12-2000
26-01-1986
01-04-1981
07-06-2002
31-10-1991
23-06-1997
11-06-2002
01-09-1998
01-06-2001
01-01-1988

" 14-05-2001

01-12-1989
30-06-1988
01-03-1981
10-05-1999
10-05-1988
01-08-1996
18-12-2000
24-12-1980
01-01-1996
01-06-1977
01-08-1977
26-05-1993
10-05-1999
06-05-1996
01-11-1989
01-01-1980
06-05-1996

' 01-09-1980

03-09-1990
16-05-1986
07-11-1988
24-07-1974
11-05-1992
30-09-1989
01-03-1979
10-12-1981
04-05-1974

Marina Joaquim Macuacua
Mario Ernesto Manguane
Marques Ocaisse

Marilia José M.dos S. Meneses
Matias Armando Mazoio
Mauro Mussagy de O. Gomes
Micaela Moises Manjate
Miliciana Alfiado:

Moises Cacha Manhica
Moises Marcos Mate

Moisés Alberto Manjate
Mudumezulo Mabjaia

Nadia S. S. Abdula

Natércia da Conc. Mondlane
Noormahomed S$.S. Omar
Norberto Mouzinho Nhantumbo
Olga Maria Miguel Enos
Olimpia Eusebio Langa
Olivia N. Mahumane

Olivia Samuel Cossa

Orlando Doropa Munguambe
Osvaldo Leonardo Robi
Paulino Cossa

Paulo Fernando Massunda
Paulo Jorge da Cunha Santana
Paulo Jose Mabutana

Paulo Lucas Massingue
Pedro Felizberto Ferrao-
Pedro Patricio Araujo

Percina Maria Langa

Rabeca Vicente Mabunda
Rafael Armando Catine
Rafael Marcal

Raimundo Real J. Macuacua
Raul Gimo Xerinda

Ricardina E.A. Gumende
Rodrigues J. Mapande

Rosa Nhantumbo

Rosita Manhique

Rossana M.I. Jala

Ruth Paixao Parbhudas
Safira Polina Langa

Said Anuar Malai

Saidat Nurmamad Acub
Samuel Dambo

Prepared by:minimal user:Buque

Escrit.de Pessoal
Motorista il
Motorista Il
Assistente Comercial
Caixa Il

. |Esc. Cont. Fin. e Orc. ]

Caixa HI

Assistente Comercial
Assistente Comercial
Oficial Electricista 11
Caixa |

categoria nao aplicavel
Caixa lI

Esc. Cont. Fin. e Orc. |
Técnico Superior |
Guarda

Tec. Ass. Comercial
Assistente Comercial
Caixa Ill

Assistente Comercial
Super. Leituras Cortes |
Assistente Comercial
Assistente Comercial' '
Operador Sistema 1 -
Assistente Comercial
Tec. Ass. Electric, II
Oficial Electricista |
Tecnico Industrial
categoria nao aplicavel
Caixa Il '
Assistente Comercial
Tec. Ass. Comercial
Oficial Electricista It
Leitor i

Super.Leifuras Cortes Iil
Esc. Cont. Fin. e Orc. |
Tec. Ass. Comercial
Escriturario
Monitot Jardim Infantil
Assistente Comercial
Tec. Ass. Cont. Fin. Orc.
Assistente Comercial
Assistente Comercial
Assistente Comercial

Super. Leituras Cortes |

Maputo,21.04.05




01-06-1995
15-05-1988
04-08-1999
20-04-1999
23-10-2000
01-08-1982
29-11,2000
02-05-2000
25-04-1990
09-02-1980
01-06-1972
03-03-1997
05-02-1976
24-12-1987
01-06-1980
10-04-1988
01-08-1975

'01-06-1976

14-02-2000
01-01-1979
01-05-1967
09-11-1982
12-05-1986
01-10-1990
01-08-1991
16-01-1986
04-12-1989
01-02-2000
10-05-1999
01-07-1982
20-05-1999

Samuel Tchambala
Samuel Z. Pulane

Samy Bacar Somar Aly "
Santa Isabel Lazaro
Sebastiao Joao da Silva Junior
Sebastiao Manhica

Sergio Antonio Machava
Sergio Henrique °

Sergio M. Fernandes

Silva A. Mutimucuio

Silva Ernesto Mulau
Silvia Maria Salomao Macamo
Simiao Sidumo

Sureya Mahomed Aly
Tiago Antonio Sitoe
Tomas A. Manusse

Tomas Adolfo Pelembe
Tomas Roque Sando
Valdemar Paulo Machel
Vasco Manuel Chachuaio
Vasco Muzonde Maluana
Vasco Nhambi Nhumbate
Veronica A. Pelembe
Veronica Licao Cumbe
Victor Tonela

Victoria Albino Banze
Victoria Olinda Muchanga
Victorino Cumbane
Xadreque Joao Tembe
Xavier Armindo Januario
Zeferino Americo Macuacua

Servente

Oficial Electricista |
Assistente Comercial
Tec. Ass. Pessoal
Electricista Leitor 11

-{Super. Leituras Cortes [

Caixa [
Tec. Ass. Electric. 1
Caixa III

Super. Leituras Cortes |

|Leitor Principal

{Assistente Comercial

Escriturario

Operador Sistema I
Super. Leituras Cortes |
Caixa 11

Motorista [l

Tecnico Senior -
Escriturario Comercial |
Tec. Ass. Electric. 11
Electricista |

Operador Sistema Il .
Caixa Il

Servente

Ass. Cont. Fin. e Orcam.
Assistente Comercial
Caixa Il

Motorista 11 _
Assistente Comercial
Electricista Leitor II
Continuo

ACM/DAF/GRH

24 [ADs328
25{Pat026
26 [AL6903
PAGT0S

28 PAT705
29 |Pa2627
PA7690
31|pa7i91
043268
31{pasos0
34 |PA2339
LA6200

36 [pa2g72
37 |aD0093
38 |Pa235352
39 |PA3199
240 |Pa2421
a1|pazaar
42 |PA7062
243 [pA2482
44 [Pa2310
245 [AD0083
46 |PA2839
47 |PA388a
248 [PA3605
49 |Pa28s54
50 |Pa3232
51 [PA7058
52 |pas721
253 |Pa2628
54 |PAG763

Prepared by:minimal user;Buque

Maputo,21.04.05




ELECTRICIDADE DE MOCAMBIQUE

Area Comercial de Maputo

ANEXO -13

Quotas de gaséleo

Marca

Matricula

Afectagdo

Quota
semanal

Quota
mensal

Isuzu

MBP-20-57

DAF/Leonardo

100

400 , -

Isuzu . .. ..

MBP-20-58

DAF/Namburete

100

400

Peugeot , . .

MLI-15-35

DAF ..

30 - .

120 -

Toyota . . .

MMJ-08-22

Director

50

200

Nissan trail

MMH-67-65

Director

40

160

Toyota

MMI-99-52

Eng. Bernardo

50

200,

Toyota

MMJ -05-15

bra. Gilda

50

200 ;

Toyota

.| MMJ-07-92

Dra. Ana Matilde _

50 ...

.| 200

W00 (N[O O b || P

Ford

MMH-25-57

Média Tensdo -

60

240

Mazda

MMI-52-54

Eng. Campos

60

240

Tsuzu

MMT-51-67

Agéncia Sede

40

160

Toyota

MLV-45-78

Fase I

40

160

Toyota

MMA-75-01

Fase I

50

200

| Toyota

MLV-45-79

Fase I

50

200

" | Mazda

MMJ-60-61

‘Fase V

60

240

Toyota

MMF-50-32

Fase IT

50

200

Mitsubishi

MLV-90-81

Fase IT

50

200

Toyota

MMF-48-67

Fase IT

50

200

Mitsubushi

MME-97-24

Ag. Jardim

60

240

Nissan

MMF-78-18

Eng. Ildo

50

200

Toyota

MMA-75-00

Fase IV

50

200

Isuzu

MMA-04-57

Fase I

30

120

Nissan

MMA-80-12

Fase IV

50

200

Toyota

MMA-28-88

Fase IV

30

120

Toyota

MMF-52-88

Fase IV -

50

200

Nissan

MMF-69-66'

Credelec

40

160

Toyota

MMF-46-80

Vistorias

70

280

Toyota

MMF-46-83

Vistorias

70

280 -

Mazda

MMJ-60-62

Vistorias

60

240

i




Quotas de gasolina

Marca

Matricula

Afectagdo

Quota

semanal

Honda

MA-42-36 -

Sra.Manuela

1 305 qamss

Fiat

MMI-97-72

Dr. Boene

30

KIA

MLI-42-05

Sra. Judite

30

KIA

MLI-42-49

Direcgdo

30

Fiat

MMI-52-53

sr. Jacob

30

Honda

MMC-20-06

M.Tensdo

75

Honda

| MLG-84-11

Policia

5

Honda ..

'CECM4T7843

Conservagdo

10

Piaggio

CECMB0671

Fase I

05

Suzuki

CMM52984

Fase I

Suzuki

CECM52985

Fase I

Vespa

MMC-36-08

Fase I

Vespa

MMC-36-12

Fase I

Vespa

MMC-36-16

Fase I

Vespa

MMC-36-17

Fase I

Vespa

MMC-36-18

Fase I

Vespa

MMC-36-19

Fase I

Vespa

MMC-36-20

Fase I

Vespa

MMC-36-23

Fase I

Motovelo

MMC-08-58

Fase I

o |oo|oo |0l oo

Gialing "~

MMC-57-18

Fase IL

.
o

Gialing

MMC-57-11

Fase IV

N
L)

Gialing

MMC-57-12

Fase IV

N
o

Gialing

MMC-57-25

Fase IV

~J
(&)

Honda

MMC-47-40

Fase IV

il
o







-Planeamento,

estatiatica e
informiética

AVEX S -4y

'1|Director Operacional

Sécretar{a geral

Tecn. Superior Il
Tecn, Superior |

Tecnico de Planemento

Tec. Assistente de Planeamento II
Tec . Assistente de Planeamento |
Assistente de Planeamento

Informaéatica

Admuustracao do sistema

Técnico Superior II
Técnico Superior [

Administrador do Sistema il
Administrador do Sistema Il
Administrador do Sistema |

Operadores do Sistema

Operador de Sistemas 1!
Operador de Sistemas |

{-.86] < 71|Chefia "<t

Facturacido

Técnico Administrative
Técnico de Pessoal

Secretario Correspondente If

Secretario Correspondente [
Secretario’

Motorista H
Motorista [

Chefia

Operac¢io do Sistema

Técnico'Administrativo
Técnico Comercial
Técnico Assistente Comercial

Operador de Sistemas I
Operador de Sistemas |

LEITURAS

Supervisao de Leituras

Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnice Assistente Comercial
Assistente Comercial

Leitores

Supervisor de Leituras If]
Supervisor de Leituras Il
Supervisor de Leituras [
Leitor II

-IICheﬂa

Gestfio de contas

Tecnico Superior {1
Técnico Superior |
Técnico Administrative




]

2| Técnico Comercial )
2|Técnico Assistente Comercial
2| Assistente Comercial

Dependencia da Sede

Cobrangas
Caixa HI
Caixa II"
Caixal

T
:

AOER B

Atendimento

Técnico Administrativo
Técnico Comercial -

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial

Escriturario Comercial 11
Escrituraric Comercial I

Servigo de apoio
Dactilografo II
Dactilografo |

1 Estafeta

1 Continuo

Linha Verde

Tecnico Administrativo

. Técnico Comercial

(Apoio ao cliente) Técnico Assistente Comercial

Assistente Comercial
Escriturario Comercial 11
Escriturario Comercial |

Clientes especiais

Tecnico Superior II

Técnico Superior I

Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial

Dependencia da POLANA
chefia

Cobrancas

Caixa Il

Atendimento

Técnico Administrative
Técnico Comercial

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturario Comercial Il
Escriturario Comercial |
e DR
Servigo de apoio

Dactilografo 11




Dactilografo 1

Estafeta
Continuo

Dependencia da KARL MARX

Cobrangas

chefia

ST TAR et S I 3

Caixa Il
Caixa Il -

Atendimento

Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturarioc Comercial II

Escrituraric Comercial |

Servigo de apoio

Dactilografo 11
Dactilografo |

Estafeta
Continuo

Chefia

Supervisor

Tecnico Superior Il

Tecnico Superior [

Tecnico Industrial

Tecnico Assistente de Electri, Il
Tecnico Assistente de Electri.l

Técnicos

Tecnico Industrial

Tecnico Assistente de Electri.ll
Tecnico Assistente de Electrill
Oficial Electricidade Il

Oficial Electricidade I

Chefia

Assistentes Comerciais

Sector

Técnico
{Fase 1)

Tecnice Superior Il
Tecnice Superior 1
Tecnice Administrativo
Tecnico Comercial
Tec.Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escri.Comercial 11

SUPERVISAQ (CORTES E INSPECCAD)

Técnico Admihistrativo
Técnico Comercial
Supervisor de Cortes Il
Supervisor de Cortes Il
Supervisor de Cortes |
Electricista 11
Electricista 1

CORTES/INSPECCAO

Supervisor de Cortes 1l

Supervisor de Cortes [




Vistorias ({ novas ligagdes)

Electricista 1l
Electricista 1

PRE PAGAMENTO

Supervisdo do pré-pagamento

Tecnico Administrative
Tecnico Comercial
Tec.Assistente Comercial
Assistente Comercial

* Técnicos

Supervisor de Leituras e Cortes I
Supervisor de Leituras ¢ Cortes |
Electricista II
Electricista |

LOGISTICA

Oficial Mecanico 1l
Oficial Mecanico |
Mecanico II

Dactilografoll
Dactilografol

Motorista Il
Motorista |

—_—l= == = e

Estafeta

1|Continue

Afericdo de contadores

Tecnico Superior Il

Tecnico Superior |

Tecnico Industrial

Tecnico Assistente de Electri.ll
Tecnico Assistente de Electri.]
Oficial Electricidade 11

QOficial Electricidade 1
Electricista 11

Electricista |

Motorista II
Motorista I

1
:

[fAgenciardasy

fN gy
S ERLMIR

Secretaria geral

Tecnico Industrial

Tecnico Assistente de Electri.ll
Tecnico Assistente de Electri.l
Oficial Electricidade Il

Oficial Electricidade |

Motorista Il
Motorista [

] 1lCheha

Técnico Administrative
Técnico de Pesscal

Secretario Correspondente Il
Secretario Correspondente |
Secretario :

Motorista Il
Motorista [

| Facturagdo

Chefia

LEITURAS

Supervisao de leituras




Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnico Assistente Comercial
| Assistente Comercial

Leitores
Supervisor de Leituras 11
Supervisor de Leituras Il
Supervisor de Leituras |
Leitor I

Comercial 1|Chefia

Dependencia das FPLM

chefia

Zi R, IR FORE LR AERE o)
Atendimento
Técnico Administrativo
Técnico Comercial
Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturario Comercial 11
Escrituraric Comercial |

Dactilografo II
Dactilografo |
Estafeta
Continuo

Dependencia da Marien Ngouabi

Atendimento
Técnico Administrativo
Técnico Comercial
Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escrituraric Comercial 1]
Escriturario

Dactilografo 11
Dactilografo |
Estafeta
Continuo

Dependencia das MAHOTAS

by ST Srmr Sk ; o e tnr }
. 1 I IAtendlmento : I




Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técniro Assistente Comercial
Assistente Comercial

1 |[Escritirarie Comercial If

Escriturario Comercial |
Servigo de apolo

Dactilografo II
Dactilografo |

Estafeta
Continuo

Sector Técnico

Chefia

Assistentes Comerciails

et i i ) ] B

Tecnico Superior Il
Tecnico Superior |
Tecnico Administrativo
Tecnico Comercial
Tec.Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escri.Comercial Il

Fiscalizacio

Técnico Administrativo
Técnico Comercial
Supervisor de Cortes HI
Supervisor de Cortes II
Supervisor de Cortes |
Electricista II
Electricista 1

INSPECCAO

Supervisor de Cortes Il
Supervisor de Cortes |
Electricista Leitor Il
Electricista Leitor 1

LOGISTICA

Oficial Meca.nico I
Oficial Mecanico [
Mecanico II

Dactilografo II
Dactilografo [

Motorista 1]
Motorista [

Estafeta
Continuo

Chefia

Assgistentes Comerciais

Tecnico Superior [1
Tecnico Superior |
Tecnico Administrativo
Tecnico Comercial
Tec.Assistente Comercial
Assistente Comercial
Esc;‘i.Comcrcial I

SUPERVISAO(cortes e {nspecqio}

Técnico Administrativo
Técnico Comeiciul
Supervisor de Cortes IlI




~

Vistorias (novas
ligagdes)

Supervisor de Cortes I
Supervisor de Cortes |
Electricista Leitor It
Electricista Leitor I

" CORTES/INSPECCAO

Supervisor de Leitu/Cortes I}
Supervisor de Léitu/Cortes 1
Electricista Leitor II
Electricista Leitor [

LOGISTICA

Oficial Mecanico II
Oficial Mecanico 1
Mecanico II

Secretario Correspondente 11
Secretario Correspondente [
Secretario

Motorista I1
Motorista |

bt i o e e b e | e

Estafeta
Continuo

Secretaria geral

Tecnico Superior Il

Tecnico Superior |

Tecnico Industrial

Tecnico Assistente de Electri.ll
Tecnice Assistente de Electri.l
Oficial Electricidade 11

Oficial Electricidade I
Electricista 11

Electricista 1

= =R W W W W LW R = =

Motorista II

Motorista I

LEse7] = 1 fChiefia: i

2

Técnico Qdministmtivo
Técnico de Pessoal

Secretario Correspondente I
Secretario Correspondente |
Secretario

Motorista 1]
Motorista |

Chefia

_[ Facturacdo I

Operac¢do do Sistema

Técnico Administrativo
Técnico Comercial
Técnico Assistente Comercial

Qperador de Sistemas Il
Operador de Sistemas |

LEITURAS

Supervisao de leituras

Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnice Assistente Comercial
Assistente Comercial

Leitores

Supervisor de Leituras I




. 8]Supervisor de Leituras II
8{Supervisor de Leituras [

6lleitor 17

Comercial |

1|chefia

Gestao de contas

Chefla

3

1

1|Técnico Superior] -
1Técnico Administrativo
2[Técnico Comercial

2|Técnico Assistente Comercial
2] Assistente Comercial

Dependencia do Jardim

Cobrnnqas

Caixa LI

Atendlmento

Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturario Comercial I}
Escriturario Comercial |

; x:.!f\':#*“?“f“'“*{"j -
Servico de apolo

Dactilografo I1
Dactilografo 1

Estafeta
Continuo

Dependencia do Alto Maé

Cobrangas

Caixa Il
Caixa Il

Atendlmento

Técnico Administrative
Técnico Comercial

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturario Comercial 11
Escriturario Comercial [

3 g
Servic;o de apolo

Dactilografo 11
Dactilografo I

Estafeta
Continuo

Dependencia do G.Dimitrov

chefia




’

o

Cobrnnqas

Caixa IlI
Caixa Il

|Caixa !

Atendimento

Técnico Administrativo
Técnico Comercial -

Técnico Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturario Comercial Il

Escriturario Comercial |
- T -

Servigo de apolo

Dactilografo II
Dactilografo I

Estafeta
Continuo

Dependencia deMarracuene

Atendlmento

Técnico Administrativo
Técnico Comercial

Técnice Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escriturario Comercial 11
Escriturario Comercial |

i Servigo de apolo

Dactilografo II
Dactilografo 1

Estafeta
Continug

Sector Técnico
(Fase 4)

Chefin

Assgistentes Comerclais

Tecnico Superior I
Tecnico Superior [

Tecnico Administrativo
Tecnico Comercial
Tec.Assistente Comercial
Assistente Comercial
Escri,Comercial Il

SUPERVISAO(Cortes e inspecgio)

Técnico Administrative
Técnico Comercial

Supervisor de Cortes Il
Supervisor de Cortes Il
Supervisor de Cortes !

Electricista [l
Electricista [

CORTES/INSPECCAQ




Supervisor de Cortes I
Supervisor de Cortes |
Electricista Il
PRE PAGAMENTO
Supervisao
Tecnico Administrativo
Tecnico Comercial
Tec.Assistente Comercial
Assistente Comercial
Tecnicos

Supervisor de Cortes 11
Supervisor de Cortes |
Electricista II
Electricista |

LOGISTICA

Dactilegrafoll
Dactilografol
Motorista I1
Motorista I
Estafeta
Continuo

— om0 N = =AM = = e

Tecnico Superior Il
Tecnico Superior [

Tecnice Industrial
Tecnico Assistente de Electri.Il
Tecnico Assistente de Electri.l

1

1

3
Vistorias e novas 3
3
3] Oficial Etectricidade II
3
3
2
1
1

ligagdes

Oficial Electricidade 1
Electricista II
Electricista |
Motorista II
Motorista I

Administracacie| [ 21] s AafChefia, v0 <000 o
R A ‘

3
W ey :-.ga ]

! secretariado
Secretario Correspondente Il
Secretario Correspondente |
Secretario

Motorista i

Motorista |

Escriturario

Auxiliar Administrative

Tecnico Superior II

Tecnico Superior [

Tecnico Administrativo
Gabinete Juridico - Tecnico Assistente de Pessoal Il
(Contencioso e Fiscalizagéo ) Tecnico Assistente de Pessoal ]
Assistente de Pessoal

Tecnico Superior 1l
Tecnico Superior |

Tecnico Administrativo
Contabilidade e finangas Tec.Cont. Fin.Orcamento
Tec.Cont.Fin.Or¢amento I




Gestdo de Recursos Humanos

Assistente cont.Fin.Orgamento
Escr.Cont.Fin.Or¢amento I
Eser.Cont.Fin.Orcamento 1
Auxiliar Administrativo

Tesoureiro Central
Tesourario

— A NI =l-= 0 W

Caixa 11t
Caixa Il
Caixa |

Economato

Tecnico Administrativo
Tecnico de Pessoal
Tecnico Ass, de Pessoal
Assistente de Pessoal
Esc.Pessoal Il
Esc.Pessoal |
Escriturario

Economato

Assistente de aprovisionamento
Fiel de Armazem [l

Fiel de Armazem

Caixeiro de Armazem




ANExO ~A4S

Y UNIVERSIDADE EDUARDG MONDLANE
FA C_ui;..i_}Ai}E g ECONOiLA |

AQ
CONSELHO DE ADMINISDTRAGCAO DA
LECTRICIDADE DE MOCAMBIQUE

MAPUTO

LA

CREDENCIAL

S ( ARYVALHO DA CUNHA FERNANDES, ¢ cstudanie do 3% ano
do curso Ge Licenciatura em Gestdo nesta Faculdade. '
No dmbuo do plarno de estudos ora em curse na } 3]
estudantc & chamado, nesta fase, a realizar trabathos de guisa tendo em
iste @ elaboragdo da sua dissertagdo final cuje  tema w. designa @ *
OUTSCURCING ” junto da instituigdo supracitads,

NWeste contexto a Faculdadde de Economia aprecia ¢ apowe de V.Exa na
disponibilizagdo de toda a informagdo relevante e possivel para o sucesse du
tese  de Licenciatura do estudante acima referido.

Desde j& zratos pela vossa cooperagao.

Com os nossos methores cumprimentos.

—

il 592 43R A0
Maputo, 31 de Margo de 2005 RV oL B AV |
C agypLH

O Director AdjunfS Para a Docéncia

Prof. Do focla Syvestre
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