SNPTEE

SEMINARIO NACIONAL GME - 20
DE PRODU(;LAO E 16 a 21 Outubro de 2005
TRANSMISSAO DE Curitiba - Parana

ENERGIA ELETRICA

GRUPO VI
GRUPO DE ESTUDO EM MERCADOS DE ENERGIA ELETRICA - GME

INDICADORES PARA GESTAO ESTRATEGICA - APLICACOES EM UMA EMPRESA DE ENERGIA ELETRICA

MARCELO COSER

COMPANHIA PARANAENSE DE ENERGIA — COPEL

RESUMO

O objetivo deste trabalho € propor um conjunto de indicadores-chaves para controle estratégico de gestdo em
uma empresa de energia elétrica. Serdo identificados os Modelos de Gestéo, os fatores envolvidos no processo
de definicdo dos indicadores, os indicadores relevantes para controle estratégico e, as agbes de gestdo que
contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos.

PALAVRAS-CHAVES

Controle de gestéo, indicadores, estratégias.

1.0 INTRODUCAO

Em decorréncia da maior complexidade das organizagbes atuais, assim como, do maior dinamismo do contexto
social, as organizacdes enfrentam situa¢cdes de muita incerteza tanto na definicAo dos objetivos como no
conhecimento do processo de transformacao e de decisdo que se tornam bastante confusos.

Para minimizar as incertezas e colocar 0s recursos organizacionais para o alcance dos objetivos, os gestores
utilizam o processo administrativo: planejamento, organizacéo, dire¢éo e controle.

A importancia em se identificar os indicadores de desempenho é refor¢ada por idéias, segundo as quais o sistema
de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver
e prosperar na era da informacdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢cdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades.

Recomenda-se explorar como se pode trabalhar dentro da organizacéo as informacdes que irdo resultar no placar
de desempenho, com o intuito de obter o comprometimento dos colaboradores e a evolugdo continua dos
indicadores.

O controle de gestéo refere-se ao processo que resulta da inter-relagdo de um conjunto de elementos internos
(formais e informais) e externos a organizacéo que influem no comportamento dos individuos que formam parte da
mesma. A atuacdo da administracdo pode ser muito importante no desenho de um sistema e na realiza¢do de um
processo que permita influir decisivamente no comportamento das pessoas para que atuem de acordo com 0s
objetivos negociados pela administracéo.

O controle de gestdo é um processo que tem inicio na explicitagdo das expectativas, politicas e planejamento. Os
critérios de desempenho e os padrbes servirdo de referéncia para julgar se o curso das acdes estard dentro do
esperado. Durante a execucao do plano ocorrem medicdes e a comparag¢do com os padrées e, havendo desvios,
avaliacdo das causas e tomada de ag8es corretivas, sendo o controle de gestéo interativo (loop) “ver Figura 1”.
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FIGURA 1 — O loop do Controle de Gestéo

O controle de gestdo pressupde acompanhamento continuo através dos sistemas de informacao: Estratégico,

Orcamentario e Operacional “ver Figura 2.

Conceito

Horizonte temporal

Controle Estratégico
Longo Prazo

Controle Orgcamentério

1 ano — orcamento e mensal
(desvios)

Controle Operacional
Diario semanal

Finalidade

Fixar e avaliar objetivos e
estratégias.
Facilitar a adaptagéo ao
meio ambiente e
promover melhora
continua da posigao
competitiva.

Fixar e avaliar metas e
politicas a curto prazo.
Facilitar a descentralizagdo e
agilizar os recursos para
alcancar as metas e
avaliar a atuacao.

Fixar e avaliar
procedimentos
operacionais.

Influenciar o
comportamento para
motivar a melhoria
continua.

Nivel de hierarquia

Diretoria e gerentes de
unidades de negdcios.

Gerentes de unidade de
negécios e de
departamentos.

Supervisores.
Departamento, setor,

secao.
Atividade a Posigéo competitiva global e Desvios do orgcamento. Padréo técnico.
controlar por unidades. Operacional.

Ponto de partida

Andlise do meio ambiente e
da organizacéo.

Planejamento estratégico.

Metas operacionais.

Amplo, geral e quantitativo,

Especifico, detalhado,

Dados fisicos.

Conteudo variaveis ndo medidas financeiras.
financeiras.
Grau de predicdo Muito baixo Alto Muito alto.
Estrutura de N&o programadas, Pouco estruturadas. Muito estruturadas.
decisdo imprevisiveis.

FIGURA 2 - Tipos de sistemas de controle

As evidéncias mostram que o consenso entre gerentes de nivel intermediario com relagdo as competéncias esta
associado a um desempenho superior. As organizagfes devem instituir processos que busquem conhecer a
opinido dos gerentes de nivel intermediario com relagdo as competéncias de sua organiza¢gdo e 0 consenso a
respeito delas. Tais processos podem ajudar a prever as competéncias das quais a empresa ira necessitar para
desenvolver-se de forma bem-sucedida no futuro e contribuir para 0 aumento do consenso.



A respeito da gestdo do conhecimento, entende que o grau de conhecimento das organizacdes considera o
conjunto de competéncias das diversas areas que as compfem, tais como Planejamento, Mercadologia,
Operag0es, Financas e Gestdo do Capital Humano, entre outras, as quais, no seu conjunto, quando devidamente
aplicadas, deverdao permitir que as organizagfes estejam em condi¢Bes de obter vantagens competitivas. Cita,
também que “o aprendizado organizacional pode ser concebido como o principal meio de se atingir a renovagao
estratégica de uma corporagao”.

A Administracdo Baseada em Atividades (ABM), significa examinar de alta a baixo todas as atividades e reuni-las
nos processos basicos de interagdo com os vendedores, clientes e funcionarios. O objetivo primeiro é identificar as
atividades que agregam valor e distingui-las das que ndo agregam valor. E, segundo, no caso das atividades que
agregam valor, identificar o nivel minimo de custos para efetivamente levar a cabo esses processos.

Um sistema de controle deve adequar-se a estratégia da empresa através da vinculagdo do or¢gamento anual a
esta. Desta forma assegura-se que os diferentes centros de responsabilidade atuem separadamente para
alcancar seus objetivos particulares e consequentemente os objetivos globais.

2.0 O CONTROLE POR RESULTADOS

O controle baseado em resultados é normalmente usado na avaliacdo de desempenho de unidades
organizacionais que sdo responsaveis por uma série de atividades, de forma descentralizada e gozando de
autonomia em diversas decisdes.

Ele possibilita o controle por excecdo de forma a captar mudang¢as no meio ambiente interno e externo e permite
reduzir a incerteza e garantir o controle das atividades.

Um sistema de controle baseado em resultados caracteriza-se por :

- Elevada formalizacéo;
- Enfase no controle por excecao;
- Predominio de sistema de controle de natureza financeira;

- Formulagdo anual de um conjunto de metas explicitas e quantificadas (financeiras e nédo financeiras) que devem
ser alcancadas pelas unidades;

- Estabelecimento de um orcamento que quantifica, em termos monetérios, os recursos disponiveis e 0s
resultados a alcancar;

- Realizacéo de avaliacdo periddica da atuacao de cada unidade e de seu responsavel, através da comparagao do
previsto x realizado.

Vemos que o or¢gamento é peca importante no sistema de controle por resultados. Sua aplicagdo em empresas de
grande porte é indicada pelo grau de formalizacéo exigida e pela facilidade do controle por excecéo.

A eficacia do controle do resultado esta vinculada: ao conhecimento dos resultados esperados; possibilidade de
influenciar os resultados desejados; e capacidade de mensurar os resultados controlaveis.

2.1 Variaveis-Chaves e Indicadores

Os indicadores que devem ser selecionados para controlar a evolugdo da capacidade competitiva da organizagéo
devem ser um reflexo, o mais objetivo possivel, das variaveis-chaves.

Variaveis-chaves referem-se a um aspecto ou caracteristica teérica que se considera como sendo relevante para
assegurar o éxito de uma organizacao. Estas se referem, em primeiro lugar, aos aspectos internos mais relevantes
da gest@o de uma organizacdo ou de cada unidade que afetam sua posi¢cdo competitiva (exemplo: custos, cota de
mercado, inovacdo em produtos ou satisfacdo do cliente), e em segundo lugar, também se referem a fatores
externos (exemplo: crescimento do PIB, taxa de juros ou pre¢o de matérias-primas).

Ja um indicador é definido como sendo um instrumento empirico que permite representar a dimenséao tedrica
(exemplo: inovacao) de uma variavel-chave.

A melhoria continua deve fazer parte do processo de decisdo da empresa. E ela que garante o aperfeicoamento
permanente dos processos internos e a adaptacdo da empresa as mudangas no ambiente externo e nas
expectativas dos clientes.

Além da caracteristica sistémica, e numa perspectiva ampla, o controle deve propiciar a motivagdo (através da
participac@o no processo de decisdo), o autocontrole, o desenvolvimento da consciéncia estratégica e a melhoria
continua das pessoas (aprendizado) e dos processos. Estes fatores contribuem para a melhoria da posi¢édo
competitiva da empresa.

O comportamento organizacional e, portanto, a cultura, afeta o sistema de controle e avaliacdo de desempenho,
mas também ¢é afetado por ele. Isto ocorre devido a interagdo entre os membros da organizacé@o e o processo de
controle, na medida em que ficam claros os objetivos comuns que devem ser buscados por todos. Dai a
importancia destes instrumentos para introduzir mudancas na organizacdo. Eles passam a compor os simbolos
organizacionais que influenciam o comportamento dos individuos.



A andlise do contexto social, da estratégia e das caracteristicas da estrutura organizacional e dos processos e
atividades que séo realizadas é a base para a identificacdo das varidveis-chaves, e com base nelas, os
indicadores globais e especificos para cada unidade.

Os indicadores devem ser um reflexo das variaveis-chaves. A definicdo do indicador implica em explicitar sua
formula de célculo, com as variaveis envolvidas.

2.2 Conta de Resultados

Apo6s o desenho do sistema de informagdo com os critérios de coleta, processamento e transmissdo, 0 proximo
passo é desenhar a conta de resultado do centro de responsabilidade, utilizando-se da contabilidade de gestéo.
Aqui o controle orcamentério facilitara o controle por excecédo pela identificacdo das variagdes mais relevantes.

O modelo de célculo do resultado deve medir unicamente aquelas variaveis que séo diretamente controlaveis pelo
responsavel pela unidade.

Podem haver casos em que varidveis ndo controlaveis estejam presentes. Deste modo, utilizar valores
predeterminados (valores padrdes), no inicio do ano ao elaborar as previsdes, e separar explicitamente dentro da
conta de resultado os gastos controlaveis e ndo controlaveis. Ao calcular as variagBes € fundamental ajustar a
previsao inicial de faturamento e custos, elaborada em fungdo do nivel de atividade estabelecido inicialmente (em
funcdo das horas de atividade, unidades fabricadas ou vendidas previstas), em termos de atividade real.

3.0 O MODELO DE CONTROLE ESTRATEGICO DE GESTAO PROPOSTO
Este modelo proposto deve atender também aos aspectos importantes ao setor elétrico, quais sejam:

- Orcamento: O controle rigoroso de despesas (sem prejudicar a qualidade), com o objetivo de melhorar a
apropriacéo de ganho resultante do reajuste anual da tarifa pelo do IGP-M na parcela de custos gerenciaveis;

- Produtividade: Busca de maior produtividade, devido as metas obrigatérias de ganho (uma das parcelas do Fator
“X") estabelecidas pela ANEEL no processo de reviséo tarifaria periddica,;

- Satisfagdo do Consumidor: Manutencgdo da satisfacdo do consumidor, pois ele comp&e a outra parcela do Fator
“X" e reduz margem;

- Disponibilidade da Energia Elétrica: Atendimento obrigatério as metas dos indices de qualidade definidos pela
ANEEL (DEC e FEC);

- Balango Energético: Previsdes de consumo de energia, e conseqliientemente da aquisigdo ou investimentos em
producdo, para evitar a exposicdo a compras aos precos do mercado spot (MAE), com restricdes de repasse para
as tarifas.



O modelo de controle estratégico de gestao proposto “ver Figura 3" é composto por dois sistemas principais:
Sistema Estratégico e Sistema de Iniciativas para Controle

1. Formular a
Estratégia

Controle por  Melhoria Continua
Resultados e Vinculagao

3. Avaliar os

2. Implementar a
Resultados e

Estratégia

Atuar

@ Sistema Estratégico
W Sistema de Iniciativas para Controle

FIGURA 3 - Modelo de Controle Estratégico de Gestao Proposto

3.1 O Sistema Estratégico

O sistema estratégico é focado no aprimoramento das competéncias e estratégias empresariais para melhoria da
posicdo competitiva.
E um processo composto por trés etapas continuas: Formular a estratégia, Implementar a Estratégia e, Avaliar os
Resultados e Atuar.

3.1.1 Formular Estratégia

Também é um processo, que determina os cursos de acdo adequados para atingir os objetivos organizacionais,
composto basicamente pelas etapas: a) Andlise Ambiental (oportunidades e ameacas); b) Andlise Interna (Forgas
e Fraquezas); c) Definicdo da Missao e Objetivos; e d) Formulagdo da Estratégia.

E um processo recorrente em si, pois a compatibilizacio orcamentaria de objetivos, acdes estratégicas e, recursos
€ complexa e exige esta iteragdo até se alcancar um grau satisfatorio.

O Sistema de Iniciativas para Controle facilitara o consenso sobre as melhores estratégias e o melhor
entendimento para implementacéo posterior. Destaca-se a utilizacdo da capacidade intelectual dos empregados,
através da interagdo nos grupos de trabalho, em varios niveis da organizacgéo.

Para dar um direcionamento Unico, focalizado nas estratégias importantes para a empresa, e atender a iniciativa
Controle por Resultados, é de fundamental importancia a elaboracdo do documento Plano Estratégico, onde
estardo especificadas as seguintes defini¢cdes:

- Valores da Empresa: conjunto de crengas que expressam o posicionamento dos membros da empresa;
- Missdo da Empresa: como ela quer que os clientes a identifiquem;

- Visdo da Empresa: objetivo macro de longo prazo a ser atingido por todos;



- Resultado da analise externa: fatores econdmicos, politicos, sociais e tecnolégicos que podem influenciar o
desempenho da empresa;

- Resultado da analise interna:

- Desempenho financeiro histdrico: a evolugédo global e segmentado da empresa (unidades de negdcios,
divisao, linha de produtos ou centros de responsabilidade);

- Mercado: evolucao da participacao da empresa e do mercado global;
- Concorréncia: qualidade dos principais concorrentes;
- Os produtos da empresa: potencial de desenvolvimento de cada produto da empresa;

- Pontos fracos: o que pode limitar sua eficacia ou tornar a organizagdo vulneravel diante de ameagas
externas;

- Pontos fortes: caracteristicas intensificadoras da eficicia das suas operagdes;

- Problemas e limitacdes ao desempenho: fatos internos ou externos que dificultam ou impedem o
crescimento da empresa,;

- Fatores-chave de resultado: indicadores de desempenho essenciais, vinculados as estratégias;

- Estrutura organizacional: adequacdo para melhor desempenho. Aqui podem ajudar a utilizacdo das
técnicas de: andlise da cadeia de valor, sistema Unico de atividades e, administracdo baseada em
atividades.

- Objetivos:
- De longo prazo (5 anos): desafiadores e que representem rompimento com a situacao atual;
- De curto prazo: decorrentes dos objetivos de longo prazo;

- Desdobramento dos objetivos pelos niveis da organizacao: Estratégico, Tatico e Operacional.

- Estratégias: como serdo alcancados os objetivos. Conhecidas as estratégias dos competidores, escolher as
estratégias (considerar todas) que devem ser utilizadas (diferentes - ou ter a certeza de ser melhor do que eles).
Detalhar cada estratégia escolhida, a estrutura organizacional necessaria, as principais politicas das diversas
areas envolvidas, o perfil das pessoas e os critérios de avaliagdo de desempenho;

- Planos de acdo: devem expressar operacionalmente o que cada unidade da empresa deve executar para o
alcance dos objetivos. Eles podem ser desdobrados dentro da estrutura da empresa, mas sempre respeitando o
vinculo com o objetivo e a estratégia definida para o plano de a¢do. Devem conter 0S recursos necessarios e o
indicador ou indicadores de desempenho para acompanhamento. Para as metas e indicadores, utiliza o conceito
de vinculo através do encadeamento de indicadores de causa e efeito que devem permear a organizagao. A
participacdo das pessoas na elaboragéo é fundamental para aumentar o engajamento;

- Orcamento: Definido o plano estratégico, os efeitos sobre receitas e despesas dos planos de agbes sdo
mensurados e sdo consolidados no Orcamento (e suas pecas: orgcamento de vendas; producdo; despesas;
investimentos; caixa e resultado) para posterior execucdo e acompanhamento. Complementarmente aos
indicadores, o orcamento ajudara a direcionar os esforcos para os objetivos tracados e seré utilizado para avaliar
0 alcance destes objetivos através da comparacao entre o previsto e o realizado, por centro de responsabilidade.
Aqui se deve atribuir responsabilidade somente sobre os itens que o centro tenha controle total, e da mesma
forma na avaliacdo do seu desempenho se deve também eliminar os fatores que fogem ao controle do mesmo
(inflagdo, variagcdes de volume e, corre¢des do orcamento original).

3.1.2 Implementar a Estratégia

E a colocacdo da estratégia organizacional em acéo, incluindo a mobilizacdo dos recursos, adequacido da
estrutura organizacional, dos sistemas de informacgéo e das relagées que permitam a coordenagdo das atividades.
E a execucéo do plano de acées definidos no Plano Estratégico.

O Sistema de Iniciativas para Controle sera um facilitador da implementacdo na medida em que favorece o
alinhamento nos niveis tatico e operacional, dos objetivos e estratégias, através das iniciativas associadas aos
Valores, Controle por Resultados e, Melhoria Continua e Vinculagao.

Especificamente os dois ultimos, Melhoria Continua e Vinculagdo, terdo papel fundamental na solucdo dos
conflitos e problemas que normalmente surgem na implementacdo estratégica, pois estardo direcionando os
esforcos para os objetivos maiores e importantes para a organizacao.



3.1.3 Avaliar os Resultados e Atuar

Aqui o sistema de informacgéo para realizagcao do processo de controle sera a base de atuagéo dos envolvidos. O
processo de controle estabelece objetivos, define padres de desempenho, mensura o desempenho, compara o
desempenho com os padrfes e atua sobre a causa dos desvios através das liderangas e das pessoas.

O quadro de indicadores para controle possibilitara este controle. Ele deve cobrir as quatro dimensdes de controle
da empresa: Financeira, Clientes, Empregados e Processos Internos, conforme os indicadores essenciais listados
“ver Figura 4”.

Dimensao Variaveis Indicadores-Chaves

a) Valor da empresa EVA e DCF

Fluxo de Caixa Projetado
(diario, mensal, anual)

ROIC >= WACC

b) Risco de Liquidez

¢) Condigdo de Equilibrio Econdmico-

Financeiro
Evolugéo da Estrutura de Financiamento pelo Método
d) Risco de Crédito FLEURIET e,
Financeira EBITDA / Despesas Financeiras

Receita Tarifaria Projetada e,
Previsdo do Mercado de Consumo

Perdas na MT e BT

e) Planejamento Tarifario

f) Qualidade da Rede e,
Perdas Comerciais

Orgcamento de Lucro Projetado

g) Desempenho Econdmico- (mensal e anual (10 anos)),
Financeiro Previsto x Realizado Mensal e,
EBITDA / ROL
indice ANEEL de Satisfacdo do Consumidor (IASC),
h) Satisfagdo do Consumidor Contas Refaturadas e,
Reclamag6es de Consumidores.
. DEC e FEC,
Clientes i) Disponibilidade da Energia Avaria de Transformadores, e
Duracdo Média de Interrupcdes Internas.
i) Lucratividade dos Clientes Lucratividade por Classe de Consumo, e
J Lucratividade dos Clientes Livres
k) Satisfacdo dos Empregados Nivel de Satisfacdo dos Empregados
Empregados l) Seguranga dos Empregados Acidentes com Empregados
m) Produtividade dos Empregados Consumidores por Empregado
n) Melhorias em Processos Relatorios ABM
Processos Estrategicos
0) Melhoria Continua Satisfagéo do Cliente Interno

FIGURA 4 — Quadro de indicadores-chaves para EDEE

4.0 CONCLUSAO

O quadro de indicadores-chaves para Empresas Distribuidoras de Energia Elétrica resume os aspectos financeiros
e ndo-financeiros relevantes para controle estratégico de gestdo das empresas, porque:

- Cobre todas as dimens6es da empresa;
- Esta focado nas estratégias de curto e longo prazo;
- O modelo de gestao permite a incorporacéo do conceito de desenvolvimento de competéncias essenciais;

- Atende as caracteristicas béasicas necesséarias ao modelo de gestdo proposto e também os aspectos
especificos.

A adequacédo deste modelo a EDEE é melhor, pois esta orientado ao controle por resultados e orcamento e, ao
alinhamento estratégico de todas as a¢des da empresa.
O controle por resultados e orgamento se justifica pela atuacdo em grande area geografica que exige a
descentralizacdo dos recursos (equipamentos, pessoal, materiais e financeiros), para viabilizar a manutencao e/ou
ampliacdo da rede de distribuicdo. O orcamento atende ao rigor exigido no controle de despesas pela
possibilidade de apropriacéo dos ganhos de produtividade entre revisdes tarifarias periédicas.



O alinhamento estratégico € necessario para atendimento aos requisitos regulatérios de satisfacdo e qualidade no
atendimento ao cliente cativo. Quanto ao cliente livre, serdo exigidas estratégias especificas e inovadoras para a
realidade da empresa, demandando adaptacdes que s&o mais bem desenvolvidas em sistemas de gestdo
voltados para a melhoria continua e vinculagéo.
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