UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

JOSE CARLOS CARREGARO

PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO AS
DISTRIBUIDORAS DE ENERGIA FEDERALIZADAS DO SETOR
ELETRICO BRASILEIRO

FLORIANOPOLIS
2003



i

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

JOSE CARLOS CARREGARO

PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO AS
DISTRIBUIDORAS DE ENERGIA FEDERALIZADAS DO SETOR
ELETRICO BRASILEIRO

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina como
parte dos requisitos para obtencdo do titulo de
Mestre em Engenharia de Producao.

Area: Gestdo de Negocios

Orientador: Edvaldo Alves de Santana

FLORIANOPOLIS
2003



111

JOSE CARLOS CARREGARO

PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO AS DISTRIBUIDORAS
DE ENERGIA FEDERALIZADAS DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Esta Dissertacao foi julgada adequada para obtencao do titulo de Mestre em Engenharia
de Producdao e aprovada em sua forma final pelo Programa de Po6s-Graduagdo em
Engenharia de Produ¢@o da Universidade Federal de Santa Catarina.

Prof. Edson Pacheco Paladini, Dr.
Coordenador

Banca Examinadora:

Prof. Edvaldo Alves de Santana, Dr.
Orientador

Prof. Pedro Paulo Branddo Bramont, Dr.

Prof. Paulo Roberto Cavalcanti de Souza, Dr.

Prof. André Luis da Silva Leite, M.Sc.



Ficha Catalografica

CARREGARO, José¢ Carlos.

Proposta de indicadores de desempenho as distribuidoras de energia
federalizadas do setor elétrico brasileiro, UFSC, Programa de Po6s-Graduagdao em
Engenharia de Produgao, 2003.

xiii, 57 p.

Dissertagdo: Mestrado em Engenharia de Produgéo (Area: Gestio de Negdcios)

Orientador: Edvaldo Alves de Santana.

1. Indicadores de desempenho 2. Setor elétrico 3. Administragao.

I. Universidade Federal de Santa Catarina
II. Titulo

v



A todos que contribuem para a construgdo de uma sociedade mais justa e perfeita.



vi

AGRADECIMENTOS

Ao Grande Arquiteto do Universo.
Ao Professor Edvaldo Santana pela honra em té-lo como orientador.

Ao Professor Pedro Paulo Branddo Bramont, pela ajuda no desenvolvimento deste
trabalho e confianga nos resultados positivos.

Aos Professores Paulo Roberto Cavalcanti de Souza e André Luis da Silva Leite, pelas
sugestoes no desenvolvimento deste trabalho.

Ao Professor Idone Bringhenti, pela ajuda na estruturag@o deste trabalho e por despertar
a vontade pela busca do conhecimento cientifico.

Aos Professores do curso, por extrapolarem o conteudo das disciplinas ajudando no
desenvolvimento deste trabalho.

Ao Programa de Pos-Graduacao em Engenharia de Producdo da Universidade Federal
de Santa Catarina, pela oportunidade de realizacdo do mestrado.

A Centrais Elétricas de Rondonia, por propiciar minha participagdo neste curso.
Aos diretores da CERON, pelo incentivo e confianga.

Em especial ao Dr. Sinval, responséavel pelo projeto e pela visdo futurista de que o
grande patrimonio das empresas sera o conhecimento.

Aos meus pais, Umberto Carregaro (in memoriam) e Beatriz Rosalen, pelas licdes de
vida e apoio em todos os momentos da minha vida.

A minha esposa Concei¢do e meus filhos Umberto e Marco Antonio, por abdicar de
momentos preciosos de nossa convivéncia para que pudesse desenvolver este trabalho.

Aos amigos da CERON, pelo incentivo e apoio na elaboragao deste trabalho.

E a todos aqueles que, de maneira direta ou indireta, contribuiram para a realiza¢ao
deste trabalho.



vil

Igualdade ¢ tratar igualmente os iguais e desigualmente os desiguais nas propor¢des de
suas desigualdades.

Aristoteles

O que ndo se mede, ndo se administra, o que ndo ¢ mensuravel faga-o mensuravel.

Galileu Galilei



viil

SUMARIO

LISTA DE QUADROS ..ottt sttt X
LISTA DE SIGLAS ..ottt ettt sttt et st xi
RESUMO ...ttt ettt ettt ettt ettt sb ettt e e aeeaees xii
ABSTRACT ...ttt sttt ettt et st sb ettt sbe e b s xiii
1. INTRODUGAO ...ttt st 1
1.1. PROBLEMA E JUSTIFICATIVA .....ooitiitiieeeeeeeeee et 1
1.2, OBJETIVO GERAL.....coooiiiiiiiiii e, 3
1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS ......coiiiiiiiiiiiieeeese ettt 3
1.4. DEFINICOES ... oo e e ettt ettt ettt ettt et ee e e eeeeas 3
1.5. MATERIAIS E METODOS......cooouiemiimreieioeeissesseessssssssesesessesssssssssssssssssees 4
1.6 ESTRUTURAL.....c.otoieeeeeee ettt ettt et nee s seenes 5

2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS...........ccccoevvrnnnne. 6
2.1 CONCEITO ..ttt sttt b et sttt e nae e 6
2.2 FINALIDADE E CARACTERISTICAS ESSENCIAIS ......cc.covveveeveereeeenene. 7
2.3 CLASSIFICAGAO ...t 9
2.3.1 Como instrumento para avaliar a qualidade e produtividade ......................... 9
2.3.2.Segundo @ FINPQ .....ooiiiiiiiieeee ettt st 10
2.3.3 AbSOIULOS € TEIAtIVOS. ....cueiiiiiiiieiie et 10
2.3.4 Segundo o ambiente onde SA0 Zerados ........cccveviieiiieriieiiiene e 11
2.3.5 Segundo a eficiéncia, produtividade e eficacia..........ccceevvviieniiienciieeieeenee, 13
2.3.6 FInanceiros € tradiClONaIS .........eevueeveriierierieniienieeie ettt saees 13
2.3.7 SIMPIES € COMPOSTOS....uvrieerirerrireeiieeeiieeeieeestreesreeesaeeesseeessseeessseeessseeensses 14

2.4 O USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO NA GESTAO....................... 14
2.5 ABLETROBRAS .....cooooimiiiiiieieeieeseeee st 17
2.5.1 Empresas federalizadas, controladas pela holding .............cccccooviiiiiiiinnia. 19
2.5.2 O uso de indicadores de desempenho na ELETROBRAS ..............ccc......... 20
2.5.3. O SIAGE - Sistema de Acompanhamento de Gestdao Empresarial.............. 21

3. PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO .......ccccccoviiiniiiiinieiieienee 23
3.1. A ESCOLHA DOS INDICADORES........cooiiiiiieeeieeeeeeese e 23
3.2. INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTOS .......ccoooieiieieieieeee 24
3.2.1. Indicador de desempenho COITENLE .........ceeevievierieeiieeieeieeere e 24
3.2.2. Indicador de qualidade de energia ...........ccoeeueeriieiieiiiienieeeee e 25
3.2.3. Indicador de adimpleNnCia..........ccueeriieiiieriieiiecie ettt 25

3.2.4. Indicador de universalizagao do atendimento................c.cceeeuveeeeeineeeeeennnen... 25



X

3.2.5. Indicador de Perdas..........cceeeuiieeiiieiiiieeee e e 26
3.2.6. Indicador de desempenho global ...........ccccoooiiiiiiiiiiiiiice 26

4. APLICACAO E DISCUSSAOD ..ot eseveves e sevenenas 27
4.1. ANALISE HORIZONTAL ...ovoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e er e 27
4.2, ANALISE VERTICAL ...oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e s e s s 31
5. CONCLUSOES ..o oottt e e e e e e s s e e e s e e e e s e e e e es e s er e 36
ANEXO A - INDICADORES DO STAGE ... oo, 38
ANEXO B — INDICE ANEEL DE SATISFACAO DO CONSUMIDOR .................... 52
APENDICE A — DADOS DAS DISTRIBUIDORAS FEDERALIZADAS.................. 53

BIBLIOGRAFTA ...ttt st 56



LISTA DE QUADROS
Quadro 4.1.1 — Indicador de Desempenho Corrente — IDC............ccccuvevieiiienieniiennnns 27
Quadro 4.1.2 — Indicador de Qualidade de Energia —IQE .........cccoooviveiienieiiieee, 28
Quadro 4.1.3 — Indicador de Adimpléncia — TA ........cccoeviieiiiiiiieieeeee e 29
Quadro 4.1.4 — Indicador de universalizacao do atendimento - [UA ............................. 29
Quadro 4.1.5 — Indicador de Perdas — IP ..........cccouvieiiiiiiiiiiicieccee e 30
Quadro 4.1.6 — Indicador de Desempenho Global — IDG ..........ccccccvvieviiiiiiciiieiiieeiee 30
Quadro 4.2.1 — Indicadores de desempenho da BOA VISTA ENERGIA. .................... 31
Quadro 4.2.2 — Indicadores de desempenho da CEAL...........cccovvieiiiiiniiieniieecee e, 32
Quadro 4.2.3 — Indicadores de desempenho da CEAM...........ccceeviiiiiiiiiiiniieieiieees 32
Quadro 4.2.4 — Indicadores de desempenho da CEPISA. .........cccooooiiiviiiiniiieeeeee 33
Quadro 4.2.5 — Indicadores de desempenho da CERON............cccuiiiiiiiiiiniieieieeis 33
Quadro 4.2.6 — Indicadores de desempenho da ELETROACRE. ............cccvvvveiieennennn. 34

Quadro 4.2.7 — Indicadores de desempenho da MANAUS ENERGIA. ...........ccc.c....... 34



LISTA DE SIGLAS

ABRADEE — Associagdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica

ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica

CEAL — Companhia Energética de Alagoas

CEAM - Companhia Energética do Amazonas

CEPISA — Companhia Energética do Piaui

CERON - Centrais Elétricas de Rondodnia S. A.
ELETROACRE — Companhia de Eletricidade do Acre
ELETROBRAS — Centrais Elétricas Brasileiras S. A.
ELETRONORTE - Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A
FPNQ — Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SIAGE — Sistema de Acompanhamento de Gestdo Empresarial

X1



Xii

RESUMO

O Setor elétrico Brasileiro tem uma grande caréncia de indicadores, que demonstrem de
forma objetiva o desempenho de suas empresas.

O objetivo desta dissertacdo ¢ propor um conjunto de indicadores que sejam passiveis
de mensuragdo e comparacdo, permitindo as empresas da holding Centrais Elétricas
Brasileiras S.A. - ELETROBRAS, além da busca pela melhoria, posicionarem-se frente
as demais e permitir uma visao global do desempenho destas.

O método utilizado ¢ a definicdo do conceito de indicadores de desempenho e do
contexto no qual estdo inseridos, a analise dos estudos existentes e dos indicadores
utilizados pelas empresas do setor elétrico brasileiro.

Espera-se que o conjunto de indicadores de desempenho propostos seja implantado,
permitindo um melhor planejamento e um controle mais objetivo, pela ELETROBRAS,
do desempenho das suas controladas, além de permitir aos gestores analisar de modo
objetivo os pontos fortes e fracos de suas administragdes.

Concluindo, com a objetividade que se d4 ao tratamento dos indicadores, sera possivel
uma percepcao mais real das deficiéncias das gestoes.
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ABSTRACT

The Brazilian companies of energy don't have indicators, that demonstrate in an
objective way their real performance.

In this dissertation a group of objective indicators is proposed, to the Centrais Elétricas
Brasileiras S/A - ELETROBRAS, allowing to the companies of the holding, besides the
search for the improvement, they be positioned front to the others and to allow a global
vision of the performance of these.

Leaving of the definition of the concept of indicators and of the context in which they
are inserted, the existent studies were reviewed and the indicators used by the
companies of ELETROBRAS.

It is waited that the use of the proposed indicators, allow a better planning and a more
objective control, by ELETROBRAS, of the acting of yours controlled, besides
allowing to the managers to analyze in an objective way the strong and weak points of
their administrations.

Ending, with the objectivity that feels to the treatment of the indicators, it will be
possible a perception more Real of the deficiencies of the administrations.



1. INTRODUCAO
1.1. PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

Até meados da década de 70, o sucesso de uma organizacdo dependia da sua capacidade de
captagdo de recursos e seu potencial de obter economias de escala. As empresas eram
analisadas pelos seus ativos tangiveis. Com a difusdo crescente € uma maior acessibilidade a
informacgao, s6 os ativos tangiveis ja ndo sdo mais suficientes para medir a viabilidade de uma
organizacdo e as informacdes no processo de gerenciamento passaram a ser de vital
importancia, para que elas possam atingir as respectivas metas e alcancar um desempenho que
satisfaca seus acionistas, empregados e clientes.

Na década de 80, segundo Frost (1999, p.34-35), a maioria das organizacdes usavam oS
resultados financeiros como indicadores de desempenho, apenas uma pequena parcela
utilizava indicadores ndo financeiros. Os gerentes se valiam dos or¢amentos para definirem os
objetivos com a geréncia de nivel imediatamente superior. O aumento da demanda no
mercado, associado a uma competicdo mais acirrada, fez com que o tempo se tornasse mais
curto exigindo que tudo fosse melhor, mais rapido e mais barato. Sob estas pressdes, ficou
claro que o sistema financeiro ajudava as pessoas a gerenciar os budgets e relatorios de
resultados, mas ndo as atividades do negdcio que produziam os resultados. Para ele os
indicadores financeiros estavam basicamente atrds dos fatos, de modo anédlogo seria como
dirigir um automovel olhando para o retrovisor, quando o correto seria olhar para o para-brisa.

A partir da década de 90 a informagdo e o conhecimento passaram a tomar espago do capital e
do trabalho, vive-se a era do conhecimento (Sapiro, 1993). Assim, as organizagdes passaram a
se preocupar mais com o gerenciamento da informag¢do, com a capacidade de se renovar todo
o tempo, com o ambiente interno e externo em geral.

Neste ambiente, modelos gerenciais, teorias sobre pessoas, processos, sistemas, estruturas
organizacionais sao cada vez mais inventados e remodelados. Diversas abordagens, modelos,
teorias foram formuladas no decorrer dos séculos XIX e XX no campo da administracdo. Ao
final deste ultimo periodo houve uma analise, reflexdo e reformulagdo das idéias de modo a
adequa-las ao contexto de uma sociedade baseada na informac¢do e no conhecimento
(Mintzberg et al., 2000).

Os avangos tecnologicos, a quantidade de informagdes que surge a cada dia e a sofisticagdo da
concorréncia exigem de empresas e profissionais um maior compromisso com o0
aperfeigoamento continuo. Uma medida indispensavel ao aperfeicoamento continuo ¢ a
definicao de indicadores de desempenho capazes de aferir os resultados praticos do processo.

A melhoria da qualidade dos servigos e produtos ofertados pelas empresas requer constante
monitoramento ¢ avaliacdo ¢ a melhor forma de acompanhar a melhoria destes é representar
quantitativamente as caracteristicas de produtos e processos pelos indicadores.



Surgiu entdo, nas organizagdes uma nova demanda de indicadores de desempenho, onde mais
do que nunca, ¢ requerido aos executivos o uso de indicadores significativamente melhores
que direcionem as estratégias e o desempenho dos negocios. Eles precisam de indicadores que
vao além dos indicadores financeiros para direcionar as mudangas, mostrar a posicao
competitiva, aprimorar os processos € melhor prever o futuro.

Apesar da grande variedade de modelos de avaliagdo do desempenho utilizados, permanece
uma grande dificuldade em classificar, organizar e mensurar os indicadores de desempenho,
considerando que as modernas praticas de gestdo requerem decisdes baseadas em fatos e
dados e rejeitam julgamentos alicercados em sentimentos. Outra grande barreira a
implantacdo de indicadores de desempenho € o acesso limitado as informacgdes estratégicas.

O acompanhamento do desempenho do processo de planejamento deve ser realizado a partir
da defini¢do de indicadores de desempenho que facilitem a andlise das causas e efeitos dos
desvios entre o programado e o realizado, de forma que os gerentes possam corrigir distor¢oes
na execug¢do do plano.

Diante disso, o problema reside em saber se as medidas de desempenho escolhidas sdo as
mais adequadas, se o objetivo estd sendo alcancado e como saber se as melhorias
implementadas estdo tendo efeito. Normalmente, ndo ha informagdes suficientes ou
necessarias para responder a essas questoes.

Deste modo, a defini¢do dos indicadores de desempenho se torna ponto crucial para o sucesso
de uma empresa ja que eles podem ser usados como ferramentas para se tracar estratégias em
diferentes niveis, departamentos ¢ at¢ mesmo localidades, de uma mesma organizagdo. O
problema ¢ como definir indicadores precisos para avaliar o cumprimento das rotinas e a
melhoria das institui¢des nos diversos niveis de gerenciamento e como disseminar seu uso por
toda a empresa.

No entanto, Meyer (1994, p.101) refor¢a que ndo devemos incorrer no fato de termos dezenas,
ou centenas de indicadores, onde muitos podem estar contribuindo pouco para o atendimento
da estratégia tragada. Ele refor¢a a importancia da alta administragdo dispor de todas as
informagdes relevantes oriundas dos indicadores de desempenho frente a necessidade de uma
tomada de decisdo rapida visando uma mudanga ou retomada de dire¢do para o rumo
previamente tragado, mas o que acaba acontecendo, ¢ que muitas das vezes a propria alta
administracdo nao participa da defini¢do dos indicadores de desempenho que sdo realmente
necessarios para o aprimoramento de determinados processos de acordo com a estratégia que
foi tracada, em conseqiiéncia decisdes erradas podem ser tomadas.

No setor elétrico brasileiro, pela peculiaridade do produto ofertado cuja capacidade de
estocagem ¢ limitada, de forma até mais acentuada que nos outros setores, existe uma grande
caréncia de indicadores mensurdveis, que retratem o real desempenho de suas empresas de
modo objetivo. Apesar das inimeras a¢des no sentido de padronizar os procedimentos, esta
caréncia ainda é mais expressiva quando é analisado o sistema ELETROBRAS, pela grande
diversidade que existe entre suas controladas, dispersas por todo o territorio nacional.

Assim, para garantir um minimo de eficicia a gestdo das empresas que compde a holding
ELETROBRAS, ¢ preciso adotar um sistema de avaliagio objetiva e quanto mais objetiva for
a avaliag@o mais uteis e legitimos tendem a ser seus resultados. A avaliagdo deve ser feita pela
confrontacdo das metas estabelecidas com o desempenho alcangado, através de indicadores
objetivos, a luz de critérios técnicos. Avaliagcdes baseadas em impressdes ou opinides



particulares ndo s6 impede que se veja a realidade como pode fornecer uma visao distorcida
dos resultados. Ao considerar os erros como acertos, em vez de corrigi-los, eles sdo
reforcados e seus danos ampliados.

Sem indicadores objetivos a avaliagdo possui forte enfoque subjetivo. Observa-se a auséncia
de indicadores e critérios bem definidos, ndo possibilita a avaliagdo do desempenho e a
qualidade dos resultados atingidos. Estas deficiéncias na avaliacdo acabam por comprometer a
tomada de decisdo e a propria gestdo do sistema.

Este estudo procura apresentar uma estratégia de operacionalizacdo de um modelo para
auxiliar as organizacdes na gestdo do aprimoramento de seus processos, de maneira eficaz e
eficiente, através do uso de um conjunto de indicadores de desempenho, partindo de sua
estruturacdo, identificagdo e forma de medigao, até o uso correto das informagdes coletadas e
processadas de modo a atender as metas definidas na estratégia tragada pela organizacao.

Ao final é apresentado um conjunto de indicadores que retratam o real desempenho de cada
empresa da holding, indicadores estes com um denominador comum, permitindo a defini¢ao
de um indicador geral de desempenho.

1.2. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho ¢ propor um conjunto de indicadores objetivos de desempenho
as distribuidoras de energia federalizadas da holding ELETROBRAS.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Podemos relacionar os seguintes objetivos especificos do trabalho:

1- Identificar as literaturas especializadas quanto as abordagens voltadas ao aprimoramento de
indicadores de desempenho e selecionar aquelas que melhor mostrarem um potencial de
aplicabilidade para solu¢ao do problema de pesquisa.

2- Uma vez identificadas as abordagens de indicadores de desempenho, propor um tratamento
objetivo aos indicadores existentes, cuja aplicacdo oriente as organizagdes na implantacao de
um conjunto de indicadores de desempenho, que sejam passiveis de mensuragdo e
comparag¢do, permitindo, além da busca pela melhoria, se posicionarem frente as demais e
proporcionando uma visao global do desempenho destas.

3- Apresentar os resultados observados para validagao.

4- Servir de base para elaboragdo de um sistema de mensura¢ao de desempenho das empresas.

1.4. DEFINICOES

Indicador de Desempenho — expressa a relagdo quantitativa que permite analisar a avaliagao
de desempenho de uma empresa, a partir das dimensdes de eficacia, eficiéncia,
economicidade, efetividade e qualidade.



Indicador Objetivo de Desempenho — sido indicadores de desempenho mensuraveis
quantitativamente e que permitam a comparagdo objetiva do desempenho individual das
empresas € a0 mesmo tempo uma visao global do desempenho destas.

Avaliacdo do Desempenho — ¢ a analise conclusiva comparando os resultados alcancados
pela instituicdo, com padrdes de desempenho claramente definidos. O termo avaliagdo pode
referir-se a atribui¢do de valor, no sentido qualitativo ou no sentido quantitativo. O sentido
quantitativo da avaliagdo é a quantificacdo dos atributos de um objeto, chamado aqui de
mensuragdo. O sentido qualitativo da avaliacdo, segundo Catelli (1999) ¢ o julgamento,
forma¢ao de juizo ou atribuicdo de conceitos aos atributos de um objeto, por exemplo ao
desempenho econdmico: bom, 6timo, eficaz; de acordo com certas qualidades que este tenha.

Padrodes de Desempenho — S3o os niveis de desempenho desejados ou esperados, geralmente
expressos em termos quantitativos. Segundo Aquino (2001, p.32) a mensuragdo ¢ utilizada na
avaliacdo e no controle, pois para se julgar um desempenho, necessita-se compara-lo com
uma expectativa estabelecida, sendo que ambos os desempenhos, o esperado e o realizado,
necessitam ser mensurados, ou seja, ter seus atributos identificados e quantificados.

1.5. MATERIAIS E METODOS

A pesquisa foi executada através da conceitualizagdo e contextualizacdo do tema proposto,
através da andlise dos estudos existentes e dos indicadores de desempenho utilizados pelas
empresas do setor elétrico brasileiro. Para tanto se fez um levantamento da literatura existente,
tanto académica como técnica e dos indicadores utilizados nas empresas da holding
ELETROBRAS.

Partindo da identificacdo das literaturas especializadas quanto as abordagens voltadas ao
aprimoramento de indicadores de desempenho, foram selecionadas aquelas que melhor
mostraram um potencial de aplicabilidade para solucdo do problema de pesquisa.

Uma vez identificadas as abordagens de indicadores de desempenho, foi proposto um
tratamento objetivo aos indicadores existentes, cuja aplicacdo oriente as organizacdes na
implantacdo de um conjunto de indicadores de desempenho.

A pesquisa de campo foi feita junto as empresas que compdem o sistema ELETROBRAS.

Os dados foram coletados através dos relatérios anuais das empresas do Sistema
ELETROBRAS e outros documentos disponibilizados que continham informagdes referentes
ao tema.

Ap6s detalhamento dos indicadores existentes foram selecionados aqueles mais adequados ao
conjunto proposto, aos quais foram dadas novas metodologias de célculo para se atingir a
homogeneidade do conjunto. Como os indicadores existentes escolhidos ndo contemplavam
todos os aspectos do desempenho, foram propostos novos indicadores para completar a lacuna
existente.

Tendo todos os indicadores necessarios para uma andalise objetiva do desempenho das
empresas, e possuindo estes o mesmo denominador, foram resumidos em um unico indicador
que demonstra o desempenho geral de cada empresa.



1.6. ESTRUTURA

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 — Relata a importancia dos indicadores de desempenho para as estratégias das
organizagdes € o aprimoramento de processos, além de definir o problema de pesquisa e os
objetivos gerais e especificos do trabalho.

Capitulo 2 — Analisa os principais estudos existentes, definindo um padrdo de raciocinio, e
apresenta a situacao atual das distribuidoras de energia federalizadas, quanto aos indicadores
utilizados.

Capitulo 3 — Apresenta um conjunto de indicadores como estratégia de operacionaliza¢do para
solugdo do problema de pesquisa.

Capitulo 4 — Apresenta uma analise do desempenho das empresas aplicando os indicadores
propostos.

Capitulo 5 — analisa os resultados obtidos com o desenvolvimento do trabalho.



2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS
2.1 CONCEITO

Segundo a fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ (1995), “indicador de
desempenho ¢ uma relagdo matematica que mede, numericamente, atributos de um processo
ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas, pré-
estabelecidas”.

A FPNQ, realizou um trabalho, onde apresentou varias publicacdes com diferentes
designacdes para indicador de desempenho, como medidas de desempenho, taxas de
melhoria, indicadores de qualidade, indicadores de desempenho, métrica de desempenho, etc.
Notou-se que apesar da variedade de nomes, todas as designa¢des possuiam basicamente os
mesmos conceitos (Mafra, 1999, p.43. apud FNPQ). A seguir sdo apresentadas algumas
definicdes de indicadores de desempenho que comprovam tal afirmacao.

Segundo De Rolt (1998), indicadores de desempenho “Sao elementos que medem niveis de
eficiéncia e eficdcia de uma organiza¢do, ou seja, medem o desempenho dos processos
produtivos, relacionados a satisfagdo dos clientes”. Pegoraro (1999, p.19), utiliza o mesmo
conceito para definir indicadores de qualidade.

“E tudo aquilo que se quer medir, ou seja, ¢ a representacio quantificada de uma informagao".
(Oliveira et al., 1995).

Segundo Mafra (1999, p.45), “sendo essencial saber se o processo estd apresentando
progresso, comparando-o consigo mesmo num momento anterior ao tempo, ou a partir de um
referencial estabelecido, indicador de desempenho significa medir, mensurar o resultado de
acoes programadas”.

Segundo Vaz (1995), indicadores ou indices sdo nimeros que procuram descrever um aspecto
determinado da realidade ou apresentam uma relacdo entre varios aspectos.

Segundo Padoveze (1994):

“Indicador de desempenho ¢ um nimero que ajuda no processo de clarificacdo do
entendimento da situagdo da empresa e objetiva detectar situacdes, verificar a
tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que a administracdo da
companhia enfatize os esforgos corretivos nas dire¢cdes necessarias.”

No entendimento de Harbour (1997, p.7), “indicador de performance ¢ uma medida de
performance comparativa usada para responder a questdo Como nds estamos indo? para um
aspecto especifico”.



Apesar da grande profusdo de termos, cabe ressaltar que desempenho e qualidade ndo sdo
sindnimos, conseqlientemente medir o desempenho nao ¢ o mesmo que medir a qualidade.

Neste trabalho usaremos o termo “indicadores de Desempenho” como a representagdo
quantitativa de uma informagao referente aos graus de eficiéncia e eficacia atingidos pela
organizagao.

Definido o conceito, passamos a finalidade a que se destinam os indicadores de desempenho e
suas caracteristicas essenciais.

2.2 FINALIDADE E CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Considerando os varios enfoques, assim como o conceito, cuja variagdo ¢ pouca, sua
aplicacdo tem pouca variacao.

A principio a utilizagdo de indicadores ¢ feita para mensurar e analisar o desempenho. A
abrangéncia na aplicacdo de indicadores de desempenho na empresa pode ser analisada sob
diversos prismas.

Partindo da maxima de que aquilo que ndo se mede ndo pode ser administrado, as decisdes
devem ser tomadas sobre elementos que representem fidedignamente a realidade. Como parte
do conjunto de modelos importantes no suporte ao modelo de gestdo, os indicadores de
desempenho devem ter esta caracteristica. (Catelli, 1999, p.174)

Assim, no sentido de garantir a eficiéncia das informagdes, “o modelo de mensuragdo tem o
papel de possibilitar a representagdo da realidade empresarial nas informagdes para decisdo,
levando o gestor a atuar sobre alternativas que possam realmente levar a consecu¢do do
resultado 6timo.” (Aquino, 2001, p.21)

Segundo Aquino (2001, p.36) A avalia¢do, no sentido de julgamento do resultado, requer a
mensuracao de resultados planejados e de resultados realizados. A mensuragdo do resultado
planejado pode ser entendida com a quantificagdo dos planos em forma de orcamentos ou
padroes, devendo a mensura¢ao do resultado realizado ter as mesmas bases de mensuragdo
para que estes sejam compardveis, podendo s6 assim os resultados serem avaliados.Na
comparagdo entre os resultados planejados e os realizados forma-se o juizo de valor,
concluindo-se sobre a qualidade do desempenho obtido, contemplando os conceitos de
eficacia e eficiéncia relativa as operagdes.

“Um indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva de medir a situagdo real contra
um padrao previamente estabelecido e consensuado” (De Rolt, 1998).

Segundo Catelli (1999), o termo avaliagdo refere-se a atribui¢do de valor, seja
qualitativamente ou quantitativamente. No sentido quantitativo avaliar ¢ medir os atributos, ja
no sentido qualitativo ¢ a atribuicdo de conceitos aos atributos de um objeto, por exemplo o
desempenho econdmico pode ser bom, 6timo, eficaz, etc. A mensuragdo ¢ utilizada na
avaliacdo e no controle, pois para se julgar um desempenho € necessario compara-lo com uma
expectativa estabelecida, sendo que ambos os desempenhos, o esperado e o realizado,
necessitam ser mensurados, ou seja, ter seus atributos identificados e quantificados.



Para Struebing (1996) avaliar desempenho ¢, basicamente, gerenciar resultados, assim “as
empresas necessitam de um equilibrio entre o que elas estdo tentando atingir e o que elas
estdo medindo”.

Segundo Vaz (1995) para avaliar os resultados atingidos pela gestdo, sdo necessarias
informagdes quantitativas, que expressem em numeros os resultados das a¢des ou fornecam
uma referéncia e essas informagdes podem ser coletadas e apresentadas sob a forma de
indicadores ou indices. Lembra entretanto que o emprego de indicadores ndo pode substituir
as demais formas de avaliacdo do desempenho da gestdo, que deve ser complementada por
pesquisa de opinido, avaliagdes técnicas e politicas, discussdes com a populagdo, permitindo
analises mais detalhadas de varidveis sociais e politicas.

Segundo Bermudez (1998) o desempenho da empresa, podera ser medido pelos coeficientes
de eficiéncia, eficacia, impacto e pertinéncia de tais empreendimentos. A eficiéncia ¢ utilizada
predominantemente na andlise financeira e esta associada a relacdo custo/resultado. Esta se
refere as quantidades minimas de recursos requeridos para gerar uma certa quantidade de
produto. O Coeficiente de Eficacia ¢ definido pelo grau em que se alcancam os objetivos ¢
metas do objeto na populacdo beneficidria, de acordo com o planejamento realizado em um
determinado periodo de tempo, independentemente dos custos implicados.

Ainda segundo Bermudez (1998) para a determinagdo desses coeficientes sdo usados
indicadores de desempenho, cujo conceito geral é: uma relagdo matematica que mede
numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar
esta medida com metas numéricas pré-estabelecidas. Desta forma, pode-se dizer que os
indicadores de desempenho sdo ferramentas de planejamento e controle (leia-se decisdo) e,
portanto, devem ser de facil utilizacdo e ter razoavel univocidade na informagao transmitida.

Segundo Furtado (2003) os indicadores de desempenho de gestdo, um grupo especial de
indicadores, objetivam medir os niveis de eficiéncia e eficacia das decisdes tomadas,
verificando se as a¢Oes implementadas estdo atingindo os seus resultados, a que custos, que
outros impactos estdo gerando e suas tendéncias. Esses indicadores sdo essenciais ao
planejamento e ao controle dos processos, porque possibilitam o estabelecimento de metas e a
visualizacdo de seus desdobramentos, ao tempo em que permitem a analise critica que
embasara o replanejamento ao longo da gestao.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia desta interligacdo, para que os indicadores
alcancem seus objetivos. Para tanto, tal interligacdo deve ser dindmica, esta ¢ a esséncia do
“Balanced Scorecard”, a conexao entre estratégia e acao.

Os indicadores sdo sinais vitais da organizacdo. Eles informam as pessoas o que estdo
fazendo, como estao se saindo e se estdo agindo como parte do todo. Eles comunicam o que ¢
importante para toda a organizacdo: a estratégia do primeiro escaldo para os demais niveis,
resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro escaldo, o controle ¢ a
melhoria dentro dos processos. Os indicadores devem interligar estratégia, recursos e
processos (Hronec e Andersen, 1994).

Os indicadores podem ser de carater estratégico ou operacional. Segundo Kaplan e Norton
(1997), os indicadores estratégicos se originam no nivel mais elevado ¢ decompdem-se em
indicadores especificos de nivel operacional. Desta forma, as melhorias localizadas se
alinham aos objetivos globais da empresa. Isto propicia a interligacdo de processos internos, o
compromisso da alta administracdo com as demais areas e assegura a convergéncia das metas



locais com os fatores de sucesso da organiza¢dao. Um sistema de indicadores deve combinar
medidas de resultados (indicadores de fatos) — conseqiiéncia de esforgos passados - e medidas
de desempenho futuros (indicadores de tendéncia).

Ainda, segundo Kaplan e Norton (1997) os indicadores sdo usados para controlar e melhorar a
qualidade e o desempenho de produtos e processos. A apuragdo dos resultados através dos
indicadores permite avaliar o desempenho em relacdo a meta e a outros referenciais,
possibilitando o controle e a tomada de decisdo gerencial. Outra importante fungdo ¢ a de
induzir atitudes nas pessoas cujo desempenho esta sendo medido, pois as pessoas tendem a
agir influenciadas pela forma como sdo avaliadas.

Para a FNPQ (1995), os indicadores desempenham papel fundamental na gestdo. Estdo
intimamente ligados ao conceito de qualidade centrada no cliente, devendo ser gerados a
partir das suas necessidades e expectativas. Possibilitam o desdobramento das metas do
negocio da empresa, mostrando as melhorias necessarias em cada setor. Devem estar
associados a areas cujo desempenho causam maior impacto no negocio. Dao suporte a andlise
critica dos resultados e a tomada de decisdes. Possibilitam a comparagdo com referenciais de
exceléncia, contribuindo para possibilidades mais amplas de melhorias.

Segundo Caldas (1994) “para a elaboracdo de qualquer indicador, é importante observar
alguns parametros, dentre os quais:”

a) a comparabilidade — devem permitir a comparagdo temporal e espacial;

b) a disponibilidade da informacdo — as bases de dados devem ser acessiveis e, de
preferéncia, devem constituir séries historicas, para permitir, a0 mesmo tempo, a
comparagao entre fatores e evolugao;

c) a normalizagdo — os resultados devem ser traduzidos para uma escala
adimensional, permitindo uma comparag¢do entre diferentes indicadores;

d) a quantificagdo — devem ser expostos em nimeros;

e) a simplicidade —devem ser de facil compreensao.

2.3 CLASSIFICACAO

Assim como existem inumeras designagdes para a definicdo de indicadores, também sua
classificagdo ¢ apresentada nas mais diversas formas e enfoques. A mais comumente utilizada
classifica os indicadores de desempenho em duas categorias: indicadores de qualidade e
indicadores de produtividade. (Mafra, 1999, p.48)

2.3.1 Como instrumento para avaliar a qualidade e produtividade

O SEBRAE (1995), utiliza este enfoque para classificar indicadores de desempenho:

“indicadores de qualidade sdo aqueles que medem diretamente os desempenhos
relacionados as necessidades e satisfagao dos clientes, através dos quais medimos os
resultados de nosso trabalho na Otica dos usuarios (...) Os indicadores de
produtividade medem o desempenho dos diferentes processos da empresa, o esfor¢o
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em fazer coisas. Relacionam-se ao modo pela qual sdo utilizados os recursos
disponiveis”.

Para Toledo e Oprime (1996), "indicadores de produtividade ¢ a relagdo entre os resultados
(outputs) e os recursos utilizados (inputs)", e acompanhando a classificagdo do SEBRAE,
divide os indicadores de qualidade em qualidade do processo e qualidade do produto. A
qualidade do processo ¢ a capacidade que um processo possui para atender as especificagdes
de projeto. A qualidade do produto que pode ser avaliado segundo varias categorias ou
dimensdes, com produtos diferenciados por desempenho, confiabilidade e durabilidade.

Assim como os indicadores de qualidade, Toledo e Oprime (1996) classificam os indicadores
de produtividade em duas categorias: produtividade técnica e produtividade econdomica.
"Produtividade técnica é a medida de desempenho dos processos da empresa, ¢ produtividade
econdmica ¢ a medida global da organizacdo". Enquanto a produtividade economica relaciona
lucro e capital investido, definido pela Teoria Econdmica como rentabilidade, a produtividade
técnica considera os fatores de produ¢ado, analisados primeiro isoladamente (produtividade do
trabalho, produtividade do equipamento), para, num momento posterior, analisa-los em
conjunto (produtividade total dos fatores de producao).

2.3.2 Segundo a FNPQ

Mafra, 1999, p.53, apud FPNQ (1996), classificou os indicadores de desempenho em quatro
diferentes categorias, no sentido de avaliar o desempenho de toda a organizagdo a saber: de
satisfacdo do cliente; de desempenho financeiro; de desempenho operacional; e do clima
organizacional.

Esta classificacio da FNPQ pressupde que o total de indicadores de desempenho, cobertos
pelas quatro categorias, permitem avaliar o desempenho de toda a organizacdo. Elas se
interelacionam, mantendo uma interdependéncia e complementaridade dos seus elementos,
podendo refletir efeitos de causas umas em relagdo as outras. Empresas excelentes na
categoria satisfagdo do cliente, mas que ndo gozam de satude financeira, tém seu desempenho
global comprometido. Empresas com 6timo desempenho operacional ndo sdo competitivas se
seus produtos e servigos nao satisfazem os clientes, ou se ndo conseguem manter a motivagao
de seus funcionarios (Mafra, 1999, p.53).

Camargo (2000, p.29), agregou a este grupo os indicadores que refletem o grau de
relacionamento e interferéncia que a empresa tem com o meio ambiente. S0 os indicadores
que avaliam a qualidade da empresa em termos ambientais, tendo normas internacionais que
procuram orientar as organizacgdes quanto ao seu relacionamento com o meio ambiente.

2.3.3 Absolutos e relativos

Considerando o modo como os indicadores sdo apresentados temos outra classificagdo de
indicadores: os absolutos e os relativos, ou indices. O primeiro grupo de indicadores
compreende as medidas absolutas, financeiras ou ndo financeiras. Por exemplo, o lucro ¢ um
indicador financeiro absoluto de desempenho da empresa. J4 o volume de vendas é um
indicador ndo financeiro absoluto de desempenho. indicadores relativos, ou indices, sdo os
resultados da comparacdo de duas medidas (Miranda, 1999).
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2.3.4 Segundo o ambiente onde siao gerados

Segundo Camargo (2000, p.31), quando se propde um modelo de gestdo por indicadores, ¢
necessario considerar que os indicadores podem ser agrupados, segundo os ambientes onde
sdo originados, que segundo Paladini (1997) sugere, os ambientes sdo os produtivos (/n-Line),
os de suporte a producdo (Off-Line) e os de relagdes com o mercado (On-Line).
Considerando-se esses ambientes, classificam-se os indicadores pelos seguintes tipos:

a) Indicadores de desempenho: estes indicadores referem-se ao processo produtivo,
apresentando a qualidade /n-/ine, conhecidos como indicadores de produtividade.

b) Indicadores de suporte: estes indicadores referem-se a empresa como um todo,
apresentando a qualidade Off-line, conhecidos como indicadores das a¢des de apoio.

c) Indicadores da qualidade: estes indicadores referem-se as relagdes da empresa com
o mercado, apresentando a qualidade On-line, sdo conhecidos como indicadores de
sobrevivéncia.

Ainda segundo Camargo (2000, pp.31-36), com base nas fundamentagdes de alguns autores
em torno da qualidade nas organizacdes ¢ a necessidade de pardmetros de medigdo e
comparabilidade, os indicadores sdo agrupados em nove grupos:

1. Indicadores tendo o cliente como referencial

Parece inquestiondvel a importincia da medicdo da atitude dos clientes em relagdo aos
produtos ou servigos ofertados pelas empresas, tanto que o Prémio Nacional da Qualidade,
atribuido anualmente as empresas brasileiras que se destacam pela qualidade de seus produtos
e servigos, entre os seus sete critérios de avalia¢do, destaca o critério “Foco no Cliente ¢ no
Mercado”.

Entretanto uma questdo que parece ser simples, e praticamente todos conhecem a importancia
do cliente na qualidade que a organizagdo oferece, torna-se bastante complexa a agdo de
medir a satisfacdo do cliente. Segundo Moura (1993, p.7), a acao de medir a satisfagdo do
cliente ¢ bastante complexa, a questdo ¢ como medir esta abstracdo intangivel chamada
“satisfagdo do cliente”.

Segundo Gongalves (1997, p.75), “varias técnicas de medigdo podem avaliar a qualidade de
processos de negocio, produtos e servigos. Medidas da qualidade geralmente enfocam
indicadores objetivos ou concretos”. Porém, no caso da “satisfacdo do cliente”, as medidas
sdo subjetivas, e procuram enfocar a percepcao e atitude do cliente, com um conhecimento
mais amplo da atitude dos clientes em relacdo a produtos e servicos.

2. Indicadores centrados no projeto

Segundo Paladini (1995, p.48), “denomina-se qualidade de projeto a analise que se faz do
produto, em termos da qualidade, a partir da estruturacdo de seu projeto.” Desta forma
qualidade de projeto determina o grau de acerto das decisdes tomadas sobre o produto a ser
langado.

3. Indicadores centrados no valor para o cliente
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A globalizag¢do associada ao desenvolvimento tecnoldgico da informacgao, deixou o cliente
mais bem informado, e este passou a pagar pelo produto o preco que represente seu valor.
Assim as organizagdes que, em suas atividades, agregam custos sem agregar valor ao produto
ou precisam diminuem sua margem de lucro ou transferem ao cliente sua ineficiéncia,
aumentando o preco. Nas duas situagdes, tem-se caracterizada a baixa qualidade oferecida
pela empresa a seu cliente.

Neste sentido, centrar a qualidade no valor para o cliente ¢ melhorar os processos da
organizagdo, eliminando as atividades que ndo agregam valor ao produto.

4. Indicadores centrados no produto

E uma variavel possivel de medicio, que nio necessita de opinides ou preferéncias. Como
dito por Paladini (1995, p.25), “assim, diferengas da qualidade sdo observaveis no produto
pela diversidade de quantidade de elementos ou atributos que o produto possui”. O
consumidor, neste contexto, compra pelo que o produto tem, sem levar em consideragdo a
marca do produto.

5. Indicadores centrados na organizagao

Dentro de uma visdo de mercado competitivo, onde estdo hoje as organizacdes, existe a
necessidade de se efetuar medi¢cdes que sejam capazes de aferir seus processos e resultados.
Para esta medicdo, se pode relacionar varios tipos de informacgdes, como por exemplo,
informagdes relacionadas com funcionarios, clientes, as operacdes, o mercado, a
concorréncia, os fornecedores, os custos € os dados financeiros.

6. Indicadores centrados no processo

Estes indicadores baseiam-se no conjunto de atividades que compdem um processo produtivo,
que leva a completa satisfagao do cliente. Envolve o conceito de melhoria continua, buscando
a eliminacdo de defeitos, refugos e retrabalho, a redu¢do de erros, minimizacao de custos de
produgdo e eliminagdo de esforgos inuteis. Foi dentro desse conceito de melhoria continua,
que surgiu o Just-in-time, que agiliza os fluxos de producdo, reduzindo e otimizando os
estoques, ¢ hoje ¢é utilizado pelas industrias do mundo inteiro.

7. Indicadores centrados nos resultados

A qualidade centrada nos resultados ¢ a qualidade que deve satisfazer a todos os envolvidos
no processo, de uma forma equilibrada. A organizacdo deve satisfazer seus clientes internos e
externos, mas também satisfazer seus acionistas ou proprietarios.

As empresas devem utilizar estes indicadores da qualidade para comunicar as prioridades de
curto e longo prazos, monitorar o real desempenho e dispor, de forma ordenada, do apoio para
a melhoria da qualidade.

8. Indicadores centrados na responsabilidade ptblica e cidadania

Segundo Moura (1993, p.31), “sob o enfoque da qualidade, a responsabilidade social da
empresa ¢ a resultante do atendimento das expectativas e requerimentos da comunidade.” A
empresa devera tomar conhecimento destes requerimentos, tracar um plano de atendimento,
conforme seus recursos disponiveis, que demonstrem bom desempenho do ponto de vista da
ética, da satide e seguranga publica e do meio ambiente.
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9. Indicadores centrados nos recursos humanos

A producdo da qualidade depende fundamentalmente dos recursos humanos. Mesmo com o
grande desenvolvimento tecnolégico da automagdo, ndo se encontrou forma de total
substitui¢io do elemento humano. E ele que exige o maior investimento e que também pode
determinar o maior retorno ou a maior perda, em termos de contribui¢do para a producdo da
qualidade. Também ¢ ele que traz, transmite e gera as informagoes.

2.3.5 Segundo a eficiéncia, produtividade e eficacia

Para Niederauer (1998) os principais indicadores de desempenho podem ser classificados em
indicadores de eficiéncia, de produtividade e de eficacia.

Os indicadores de eficiéncia relacionam insumos e produtos, de modo a obter uma
combinagdo oOtima de recursos para produzir um determinado produto, o que quer dizer
produzi-lo ao menor custo. Segundo este autor, estes indicadores sofrem de diversos
problemas e seu uso deve ser feito de forma muito cautelosa, ja que ndo implica
necessariamente em menor eficiéncia gastar mais para produzir um artigo de melhor
qualidade.

Os indicadores de produtividade, freqiientemente confundidos com indicadores de
desempenho, nao s6 do ponto de vista conceitual, como também pelo fato de se os utilizar no
lugar dos indicadores de eficiéncia que sdo mais dificeis de serem construidos. No entanto,
ressalta o autor, o conceito econdomico de produtividade é uma relagdo entre insumos e
produtos medidos em unidades fisicas, as medidas de produtividade, ao compararem produtos
e insumos em unidades fisicas, ndo levam em consideracdo o custo do insumo nem a

qualidade do produto.

Por ultimo os indicadores de eficacia, que mostram até que ponto os objetivos da instituicao
estdo sendo atingidos.

2.3.6 Financeiros e tradicionais

Miranda, Wanderley e Meira (1999), classificam os indicadores em financeiros tradicionais,
ndo financeiros tradicionais e ndo tradicionais sejam financeiros ou nao.

Para estes autores, o grupo mais tradicional ¢ o de indicadores financeiros obtidos da
contabilidade, embora exista uma tendéncia da utilizagdo de indicadores nao financeiros.
Dentre os indicadores ndo financeiros, hd um grupo de indicadores que pode ser considerado
tradicional, uma vez que ja estdo presentes na literatura ha muito tempo. O terceiro grupo,
indicadores ndo tradicionais inclui medidas financeiras e ndo financeiras. Neste grupo estido os
indicadores que ainda ndo aparecem na literatura, ou que s6 aparecem na literatura recente.

A classificagdo de indicadores ndo tradicionais foi feita com base na moderna literatura que
versa sobre medicdo de desempenho. Segundo o entendimento de varios estudiosos o novo
conjunto de indicadores deve dar importancia aos aspectos estratégicos da empresa e nao
apenas aos operacionais. Essa classificacdao tem a finalidade de identificar quais sdo os novos
indicadores que estdo sendo aplicados pelas empresas e de que forma estdo sendo medidos.
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2.3.7 Simples e compostos

Na classificac¢do proposta por Vaz (1994), os indicadores podem ser simples ou compostos.

Os indicadores simples espelham um determinado aspecto da realidade ou apresentam uma
relacdo entre a previsdo e realizagdo de agdes. Sdo indicados para avaliagdes setoriais e de
cumprimento de pontos do planejamento estratégico, permitindo conclusdes rapidas e
objetivas (por exemplo, se a meta da empresa ¢ ampliar a rede de distribuigdo e esta se reduz,
a avaliacdo da eficacia das agdes no setor de distribuigdo ¢ dbvia).

Os indicadores compostos sdo aqueles que apresentam de forma sintética um conjunto de
aspectos da realidade (por exemplo, o indice de inflagdo ¢ um indicador que sintetiza o
aumento de precos de varios produtos). Estes indicadores agrupam, em um unico niimero,
varios indicadores simples, estabelecendo algum tipo de média entre eles, para tanto, ¢ preciso
definir uma forma de ponderagdo, ou seja, dizer que os indicadores terdo importancia
diferenciada ("peso") para a determinagdo do resultado final. Para a avaliagdo da gestdo,
indicadores compostos sdo importantes porque permitem fazer comparacdes globais da
situacdo da empresa e do desempenho da gestao.

2.4 O USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO NA GESTAO

Existem varios trabalhos na area de estratégias com o intuito de fornecer as empresas, uma
forma efetiva de gerenciar o desempenho. Nas ultimas décadas a importincia dada a
utilizagdo de indicadores nas definicdes estratégicas da empresas tem aumentado
consideravelmente, fruto dos trabalhos desenvolvidos por varios estudiosos. Uma das maiores
contribui¢des foi dada por Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel com o livro
“Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico”. Entretanto havia
uma lacuna entre a defini¢do de estratégias e sua execugdo. Robert Kaplan e David Norton,
em suas pesquisas sobre indicadores de desempenho e gestdo de custos, que resultaram no
livro “A estratégia em agdo: balanced scorecard”, completaram esta lacuna entre formulagao
de estratégias e suas implantagdes. (Aquino, 2001, p.2)

Entretanto ressalta Aquino (2001, p.3), que muitos dos atuais sistemas de medicdo de
desempenho ndo captam os beneficios futuros das iniciativas de melhoria e desenvolvimento
a longo prazo, devido aos seus conceitos de mensuragdo ¢ acumulagdo, prejudicando e
distorcendo o resultado. Assim os programas de qualidade, treinamentos e desenvolvimento
de competéncias, sistemas de informacdo, etc, t€ém sua aceita¢do dificultada nas decisdes. A
questdo relevante ¢ como mostrar aos gestores os impactos de suas decisdes no futuro da
empresa e fazé-los agregar experiéncias com estes impactos, diminuindo o risco nas
proximas decisdes, principalmente em nivel de estratégia. Dai a justificativa de tratar os
sistemas de gestdo destas empresas para que as decisdes de investimento, produgdo entre
outras, estivessem ligadas a geragc@o de lucro (como variagdo do patrimonio) a longo prazo, o
real interesse da empresa.

Segundo Frost (1999, p.34-35), até a década de 90 a maioria das organizagdes usava, para
medir seu desempenho, os resultados financeiros e outros poucos nao financeiros. Os gerentes
definiam seus objetivos, com base nos or¢amentos que dispunham. Uma combinagdo de
varios fatores, como o aumento da demanda no mercado, associado a uma competicdo mais
acirrada, fez com que o tempo se tornasse mais curto exigindo que tudo fosse melhor, mais
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rapido e mais barato. Sob estas pressdes,ficou claro que o sistema financeiro ajudava as
pessoas a gerenciar os budgets e relatorios de resultados, mas ndo as atividades do negocio
que produziam os resultados. Os indicadores financeiros estavam basicamente atras dos fatos
— muitos diziam que eles estavam mais para o espelho retrovisor de um automével do que
para o para-brisa.

Nos ultimos vinte anos, com a aceleragdo do processo de globalizacdo e o aumento da
competicdo por mercados, as organizagdes passaram a necessitar de indicadores que
possibilitassem uma visdo mais exata de seu desempenho para decidir quais estratégias tomar.
Indicadores com os quais as empresas pudessem direcionar suas mudangas, conhecer sua
posicao competitiva, aprimorar seus processos € melhor prever o futuro.

Para implementar iniciativas estratégicas e direcionar as empresas para mudancas rapidas, as
organizagOes lideres comecaram sistematicamente a incluir em seus planos estratégicos os
indicadores de desempenho.

No entanto, Meyer (1994) alerta para o erro de se utilizar uma quantidade excessiva de
indicadores, sem que estejam relacionados com a estratégia tracada. Para que as decisdes
sejam corretas, a alta administracdo deve dispor de todas as informacdes relevantes oriundas
dos indicadores de desempenho. Entretanto, na maioria das vezes, o planejamento estratégico
e a defini¢do dos indicadores de desempenho estdo dissociados, pela alta administragdo nao
participar destes ultimos. Deste modo os indicadores de desempenho definidos podem nao ser
os mais apropriados para o aprimoramento de determinados processos de acordo com a
estratégia que foi tragada.

Mafra 1999, p.70, apud Harrington 1995, também ressalta a necessidade de associar a
estratégia com os indicadores de desempenho, o que geralmente ndo ocorre na maioria das
grandes organizacdes, onde a alta administracdo define a visdo e a direcdo a ser tomada,
deixando a implementacdo das agdes e controle para seus gerentes. Segundo Harrington
(1995), deve-se ter um Sistema de indicadores de desempenho que atue de forma decisiva no
monitoramento do aprimoramento de processos. Assim deve ser estudado o processo como
um todo para se determinar o que medir, controlar e definir indicadores de desempenho que
reflitam a eficiéncia, eficacia e o grau de flexibilidade do processo.

Kaplan e Norton (1997) indicam a necessidade da afericdo da eficdcia das estratégias
implementadas em relagdo aos objetivos estratégicos, levando a necessidade de controle ou
realimentagdo do sistema. Eles utilizam um Balanced Scorecard para controle dos objetivos e
metas tracados através da definicdo de indicadores de desempenho. O objetivo essencial da
selecdo de indicadores especificos para o Scorecard ¢ a identificacdo dos indicadores que

melhor comuniquem o significado da estratégia. Como cada estratégia ¢ tnica, cada
Scorecard deve ser Uinico e conter varios indicadores nicos.

A competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a defini¢do e
execucdo correta da estratégia empresarial, mas que ambas sejam elaboradas de tal forma que
assegurem a eficacia da organizagao.

A administragcdo destaca-se pelos julgamentos e percep¢des dos administradores, presentes na
elaboracdo do planejamento. Os administradores terdo relevancia ainda maior se forem
capazes de gerenciar a execucdo das estratégias, buscando, de forma eficiente e eficaz, um
sincronismo entre as estratégias definidas e a sua operacionalizagdo didria. A informagao e a
avaliacdo de desempenho sdo instrumentos organizacionais que se traduzem na flexibilidade
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em identificar o passo a frente que deve ser dado, no menor periodo de tempo, o que implica
avaliagdes estratégicas de desempenho (Sink e Tuttle, 1993).

O desenvolvimento de um processo gerencial que melhore o desempenho da empresa requer,
necessariamente, o empreendimento de um esforgo sistematico dos administradores para
projetar, reprojetar e implantar sistemas de medicao e avaliagdo de desempenho. Isso significa
que a medicdo e a avaliagdo da eficiéncia, eficdcia, efetividade, qualidade, produtividade,
inovacdo, lucratividade etc. sdo partes integrantes dos sistemas de suporte ao processo de
administracdo da empresa que busca a competitividade e um maior conhecimento interno.

Segundo Sink e Tuttle (1993, p.147), a medi¢ao tende a ser encarada e usada de maneira
muito limitada na maioria das organizagdes, quanto ao seu exato papel e suas aplicacdes,
formada e dirigida pelos usos conhecidos no momento, seja referentes a finangas,
contabilidade, padrdes de trabalho ou orcamentos. Em resumo, a tradi¢do estabeleceu uma
visdo das aplica¢des da medi¢ao muito voltada para o controle.

Walton (1993, p.85), mesmo concordando com esta colocacdo, entende que, o fato da
medi¢do estar voltada para o controle ndo implica, necessariamente, numa conotacao
negativa, ressaltando a importancia do desenvolvimento de novos indicadores de desempenho
nas organizagdes, porque o desempenho ou a medida de sucesso do negocio ndo podem mais
ser mensurados pelos padrdes tradicionais ou orientados somente por extrapolagdes de fatos
ocorridos no passado.

Continuando, Walton (1993, p.85), afirma que diversas organizagdes de grande e médio porte
j& estdo envolvidas em programas de aperfeigoamento da avaliacdo de desempenho. Elas
tentam identificar e definir indicadores de desempenho ndo financeiros para suprir as
limitagdes daqueles que se apodiam, exclusivamente, em medidas financeiras. Infelizmente,
muitas dessas tentativas geram frustragdes a seus mentores porque buscam uma avaliacio
impossivel, em vez de conceber medidas que exigem um esfor¢o sistematico e gradual das
pessoas envolvidas nesse processo. Esses programas requerem a determinacdo de uma infra-
estrutura que ofereca o devido suporte para obter sucesso no aperfeicoamento de indicadores
de desempenho substanciais e constantes.

Paleias (1992, p.114), ressalta a necessidade de um referencial e o estabelecimento de
intervalos de tempo para a avaliagdo. Assim, a avaliacdo de desempenho pressupde um
referencial ou pardmetro para comparacao, contra o qual o desempenho sera confrontado —
este pardmetro poderd ser expresso tanto em termos fisicos ou financeiros, ou ambos. Do
mesmo modo, € necessario o estabelecimento de um intervalo de tempo para que a avaliacao
de desempenho possa ser feita — este intervalo permitird operacionalizar tal avaliagdo, e ndo
necessariamente significa que as atividades sejam paralisadas para que tal avalia¢do ocorra.

Outra importante questdo na apuracdo do desempenho refere-se as divergéncias ou pouca
clareza dos objetivos fixados, tais como metas financeiras (fluxo de caixa e lucratividade), em
relagdo as metas estratégicas. Segundo Campbell e Alexander (1997, p.3), embora a maioria
das empresas aponte, em seus documentos societarios, a declaracdo do objetivo "prover
superior retorno do investimento dos acionistas", o desenvolvimento e a manutengdo de
genuina vantagem competitiva estariam, em verdade, dependentes de estratégias que
objetivassem retornos para os '"beneficidrios" do empreendimento, tradicionalmente
representados pelos clientes, fornecedores, empregados e acionistas.
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A perspectiva em termos de horizontes de tempo para ganhos essenciais e duradouros de
desempenho também ¢ um fator que deve ser considerado no estabelecimento de indicadores.
Assim, um administrador de uma unidade da empresa requer conjuntos diferentes de critérios
de desempenho para missoes diversas, ou seja, o esforco do aperfeicoamento do desempenho
assume diferentes caracteristicas se for dirigido para a qualidade ou pelo foco no cliente, ou
mesmo pela mudanca de cultura.

Segundo Rummler e Brache (1994, p.170), faz-se necessario prover:
 medidas solidas que garantam que estamos monitorando as coisas certas;

» um sistema de medi¢do total, € ndo uma colecdo de medidas nao-relacionadas — e
potencialmente contraproducentes;

» um processo de gerenciamento de desempenho que converta os dados fornecidos
pelo sistema de medicao em ag¢do inteligente.

Para Drucker (1999, p.38), "a vida média de uma empresa, como organizagdo de sucesso,
nunca ultrapassou 30 anos". Deve-se desenvolver novas formas de mensuracdo. Porém, ao
mesmo tempo, o desempenho tera de ser definido de forma ndo-financeira para que tenha
significado para os trabalhadores do conhecimento e para que seja capaz de gerar um
"compromisso" por parte deles. Esse € um retorno nao financeiro de valor. Assim, a estratégia
terd, cada vez mais, de ser baseada em novas defini¢oes de desempenho.

2.5 A ELETROBRAS

Criada em 25 de abril de 1961, a ELETROBRAS ¢ uma sociedade de economia mista, de
capital aberto, vinculada ao Ministério de Minas e Energia — MME. Exerce o papel de
“holding” do setor elétrico, participando da execugdo da politica nacional de energia elétrica.

Com sede em Brasilia-DF, possui escritério central na cidade do Rio de Janeiro — RJ e atua
em todo o territorio nacional através de quatro empresas controladas de ambito regional :
Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A. — ELETRONORTE, que opera na regido norte e
parte da regido centro-oeste; Companhia Hidro Elétrica do Sdo Francisco — CHESF, que
opera na regido nordeste; FURNAS Centrais Elétricas S. A., na regido sudeste e parte da
regido centro-oeste e Centrais Elétricas do Sul do Brasil S. A. — ELETROSUL, na regido sul e
parte da regido centro-oeste.

A ELETROBRAS Detém o controle aciondrio da ELETROBRAS Termonuclear S. A. —
ELETRONUCLEAR, bem como, o controle da LIGHT PARTICIPACOES S. A. —
LIGHTPAR, Companhia Energética de Alagoas — CEAL; Centrais Elétricas de Rondonia —
CERON; Companhia Energética do Piaui — CEPISA; e Companhia de Eletricidade do Acre —
ELETROACRE e 50% do capital da ITAIPU BINACIONAL, além de participar como
coligada das concessionarias de energia elétrica.

E a principal mantenedora do Centro de Pesquisas de Energia Elétrica — CEPEL, érgio
responsavel pelas pesquisas e desenvolvimento de técnicas e processos ligados ao setor e da
Memoria da FEletricidade, entidade responséavel pelo resgate e manutencdo da memoria do
setor elétrico.
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Como executora da politica nacional de energia elétrica, a ELETROBRAS, planeja, financia,
coordena e supervisiona os programas de constru¢do, ampliacdo e operagdo dos sistemas de
geracgdo, transmissdo, distribuicdo e os programas de conservagdo de energia elétrica.

A ELETROBRAS desempenha o papel de agéncia de desenvolvimento do setor de energia
elétrica como principal financiadora, além de atuar como 6rgdo de gestdo empresarial e de
assisténcia técnica as concessionarias.

E ainda responsavel pelas pesquisas de técnicas e processos ligados ao setor, incentiva o
desenvolvimento da industria nacional de equipamentos e materiais, colabora na realizagdo de
estudos relacionados com a preservagdo do meio ambiente ¢ com a busca de fontes
alternativas para a geracdo de energia elétrica, bem como, participa ativamente de projetos
culturais.

No cumprimento do seu papel de coordenacao e integracdo do setor, participa de uma série de
organismos inter-regionais, nacionais e internacionais, sendo também responsavel pelas
relagdes com outros paises.

A ELETROBRAS vem ainda desenvolvendo relagdes com outros paises, como por exemplo,
através da Comissdo Mista de Operacdo ITAIPU-ANDE-ELETROBRAS (CMO) e com a
Venezuela para suprimento do Estado de Roraima, com energia oriunda da Usina de GURI.

Incluida no Programa Nacional de Desestatizagio — PND, e, vinha atuando ativamente na
privatizagdo de outras empresas do setor, como fator positivo para atracdo de investidores
para o setor elétrico, a propria atuagio da ELETROBRAS, vinha dando respaldo técnico
financeiro na desestatizacdo das empresas estaduais, atuando através da gestdo compartilhada
e da “federalizacdo”, etapas que permitem o saneamento financeiro dessas empresas.

O Sistema Eletrobras atua como agente do Governo Federal, exercendo fungdes empresariais
de cunho institucional e de coordenagdo e integragdo do setor. Participa com quase 60% da
geragdo de energia elétrica no pais, incluindo a UHE Itaipu com 12.600 MW, e com 64% da
transmissdo em linhas de tensdo superior a 230kV. Atua, também, no relacionamento
internacional, na gestdo ambiental e em programas de combate ao desperdicio, através do
Programa de Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica - Procel.

Principal financiadora da industria de eletricidade, a ELETROBRAS acumula uma carteira
que representa cerca de 60% do ativo total do setor. Agentes financeiros externos, inclusive
outras institui¢des de fomento (Bird, BID), j& se utilizaram do conhecimento especializado e
da contrapartida financeira da ELETROBRAS para tornarem prioritarias suas aplicagdes no
setor elétrico.

Em sintonia com o processo de mudanca institucional e inserida no programa governamental
de desestatizagdo das empresas do setor elétrico, a ELETROBRAS tem procurado promover,
ndo sO internamente mas também nas empresas controladas e nas demais concessiondrias em
geral, a introdugdo de novas técnicas de agdo gerencial e o desenvolvimento do seu quadro de
pessoal.

O conjunto de empresas, as quais sdo propostos os indicadores de desempenho neste trabalho,
abrange as distribuidoras de energia federalizadas pela ELETROBRAS, neste processo de
desestatizagao.
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2.5.1 Empresas federalizadas, controladas pela holding

Atualmente estio sob a administragdo da holding ELETROBRAS as seguintes empresas que
foram federalizadas:

Companhia Energética de Alagoas - CEAL - Constituida em 1959 ¢ responsavel pela
exploragdo do servigo publico de distribui¢do de energia elétrica no estado de Alagoas. O
suprimento da CHESF representa quase a totalidade da energia requerida pela CEAL
(97,55%), sendo complementada pela CELPE (1,01%) e ENERGIPE (1,44%). O controle
acionario da CEAL ¢ exercido pala Unido, desde julho de 1997, através da Centrais Elétricas
Brasileiras S/A - ELETROBRAS e pelo BNDES Participagdes S/A - BNDESPAR.

Companhia Energética do Piaui - CEPISA - Criada em 1962 ¢ a Unica concessionaria de
distribuicdo e comercializagdo de energia elétrica no estado do Piaui, atendendo a 221
municipios. Toda a energia requerida pelo mercado consumidor da CEPISA ¢ suprida, em
quase a totalidade, pela Companhia Hidrelétrica do Sao Francisco - CHESF, com 99,9% e
pelas congéneres CELPE, CEMAR e COELCE. Por outro lado, a empresa também fornece
energia a algumas cidades limites nos estados do Maranhdo e Bahia. No contexto do mercado
nacional, a CEPISA participa com 0,5% e 2,9%, respectivamente, dos mercados brasileiros e
nordestino. Em 20 de outubro de 1997, a ELETROBRAS adquiriu o controle acionario da
CEPISA com o compromisso de preparar a empresa para a privatizagao.

Centrais Elétricas de Rondonia S.A. - CERON - Criada em 1968, sob o controle acionario
do entdo Governo do Territorio Federal de Rondodnia, tem por objetivo explorar a concessao
dos servigos publicos de geragdo, transmissdo, distribui¢do e comercializagdo de energia
elétrica no estado de Rondonia. Em 1997 a ELETROBRAS assume o controle acionario da
CERON com o compromisso de sanear a Empresa para a privatizagdo. A energia requerida
para atender ao sistema elétrico da CERON advém de uma pequena parcela de geragdo
propria e produtores independentes de Energia, entretanto o maior fornecedor ¢ a Eletronorte.

Companhia de Eletricidade do Acre - ELETROACRE — Tem como acionista controlador
a ELETROBRAS, que detém 93,28% do seu capital. Seus principais objetivos sociais sio a
constru¢do e operagdo de sistemas de distribui¢do e comercializagdo de energia elétrica no
estado do Acre, distribuidos em 22 localidades. Adquiri energia elétrica da ELETRONORTE
(79%) e o restante da Guascor do Brasil Ltda.

Companhia Energética do Amazonas - CEAM - A Companhia Energética do Amazonas -
CEAM, federalizada em 2000, mediante a aquisi¢ao pela Eletrobras de 96,97% do seu Capital
Social, tem como objetivo principal a operagdo e manutengdo do maior sistema térmico
isolado do mundo, abrangendo uma area de 1,57 milhdes de quilémetros quadrados, sendo o
seu parque gerador composto por 88 Usinas Térmicas Proprias, totalizando uma poténcia
nominal de 220,9 MW. Das noventa ¢ duas localidades atendidas pela Companhia Energética
do Amazonas - CEAM, trés sdo supridas pela Manaus Energia S.A., o Municipio de Guajara
pela Eletroacre e o de Itacoatiara, parcialmente, por um autoprodutor.

A Manaus Energia S.A., sociedade por agdes, constituida em 23 de dezembro de 1997, como
subsidiaria integral da Eletronorte, iniciou suas atividades operacionais em 05 de fevereiro de
1998, tendo como objetivo principal a geracdo, transmissao, distribuicdo e comercializagdo de
energia elétrica em Manaus e os municipios de Presidente Figueiredo e Rio Preto da Eva e a
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Agrovila de Puraquequara, abrangendo uma populacdo da ordem de 1.600.000 habitantes,
equivalente a 55% do total da populacdo do Estado.

O Sistema Manaus ¢ hidrotérmico, composto por uma usina hidrelétrica em Balbina, por duas
usinas termelétricas proprias e por quatro usinas termelétricas de produtores independentes de
energia. Cerca de 99% dos clientes da Manaus Energia pertencem as classes comercial,
industrial e residencial. Os 1% restantes se referem as demais classes (Rural, Poder Publico,
[luminagao Publica, Servigos Publicos ¢ Consumo Préprio).

Boa Vista Energia SA, foi criada em 23 de dezembro de 1997, como subsidiaria integral da
Eletronorte, dentro do programa de desestatiza¢gdo do Governo Federal. Iniciou suas
atividades como empresa independente em 4 de fevereiro de 1998, através da resolugdo
nimero 17, da Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL. Tem como objetivo a
geracdo, distribui¢do e comercializacdo de energia elétrica no municipio de Boa Vista, capital
de Roraima, ¢ atende como supridora as Centrais Elétricas de Roraima S/A — CER, nos
municipios de Mucajai, Cata e Iracema.

Cia. de Geracéio Térmica de Energia Elétrica — CGTEE - Subsidiaria da ELETROBRAS.

A Companhia de Geragdo Térmica de Energia Elétrica - CGTEE foi criada a partir da
reestruturacdo societaria da CEEE. A Companhia foi constituida em julho de 1997. Em
novembro de 1998, seu controle acionario foi transferido para a Unido. Posteriormente, em 31
de julho de 2000, a CGTEE tornou-se uma empresa do Sistema ELETROBRAS.

A CGTEE possui os direitos de explora¢do e producdo de energia elétrica através de suas
usinas termelétricas instaladas no Estado do Rio Grande do Sul. Sdo elas: Usina Termelétrica
Presidente Médici (Candiota II) - 446 MW; Usina Termelétrica Sdo Jeronimo - 20 MW; e
Nova Usina Termelétrica de Porto Alegre - NUTEPA - 24 MW.

Considerando ndo se tratar de uma distribuidora a CGTEE nao pertence ao grupo analisado,
devido a grande diversidade da natureza de seu objetivo.

2.5.2 O uso de indicadores de desempenho na ELETROBRAS

Até o ano de 2000, cada empresa integrante da holding possuia seus proprios indicadores de
desempenho, o que nio permitia 8 ELETROBRAS, uma nogéo do real desempenho de cada
uma, visto ndo existir parametros que possibilitassem a mensuracdo do desempenho das
empresas.

Varias iniciativas foram tomadas pela ELETROBRAS, no sentido de padronizar e implantar
indicadores de desempenho em suas empresas. Em 2000 foi criado o CIASE — Comité de
Integracio da Area de Administragdo da Eletrobras, um grupo de estudos envolvendo os
responsaveis pelas dreas administrativas das empresas do Sistema, com a finalidade de definir
e implementar uma politica de controle através do uso de indicadores de desempenho
padronizados.

Tal iniciativa ndo vingou devido a grande diversidade das empresas que compde a holding e
pelo fato de que os responsaveis pela definicdo dos indicadores de desempenho seriam os
proprios afetados pelo controle. Nao havia também, uma participagdo mais ampla na
elaboracdo dos indicadores, fator essencial para o sucesso de tal empreendimento (Kaplan e
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outros). Cabe frisar que se tratavam somente de indicadores de desempenho administrativos,
ou no entendimento de Camargo (2000, p.31), indicadores de suporte.

Em 2001, num trabalho realizado em associa¢do com a UFRJ — Universidade Federal do Rio
de Janeiro, foi criado o SIAGE — Sistema de Acompanhamento da Gestdo Empresarial das
empresas federalizadas do setor.

2.5.3. O SIAGE - Sistema de Acompanhamento de Gestao Empresarial

“Com a finalidade de maximizar o valor patrimonial das Empresas do setor elétrico sob o
comando da ELETROBRAS e eficientizar a gestio empresarial dessas empresas através da
obten¢io de resultados vinculados as metas negociadas e definidas, a ELETROBRAS
desenvolve instrumentos gerenciais que possibilitam visualizar e aferir a performance da
Empresa em fase de privatizagdo, assim como agregar informagdes qualificadas ao processo
decisério e de avaliacio, durante o periodo em que a ELETROBRAS encontra-se na condicio
de gestora da Concessionaria.”

Neste contexto o Sistema de Acompanhamento de Gestdo Empresarial (SIAGE) baseia-se nos
principios de transparéncia das informagdes e processos, de comunicabilidade entre os
agentes e de acompanhamento e controle (accountability) e tem como finalidades:

1. Disponibilizar um Sistema de Informagao para a Gestdo Empresarial;

2. Propiciar a elaboragdo de um Plano de Gestdo para as Empresas Federalizadas,
contemplando metas para os principais parametros de avaliagdo empresarial nas
areas Administrativa, Mercadologica, Econdmico-Financeira e de Engenharia;

3. Elaborar de um Plano de Agdes, com a finalidade de atingimento das metas
especificadas para cada indicador;

4. Acompanhar o desempenho dos diferentes segmentos das atividades das empresas de
energia elétrica.

Esses resultados incrementam a participagdo da ELETROBRAS em sua atividade de holding,
dentro do contexto de gestdo das empresas em processo de privatizagao.

Em 17 de julho de 2002, a ELETROBRAS criou o Comité de Acompanhamento da Gestio
das Empresas Federalizadas - COAGE, com representantes da Presidéncia e das Diretorias
Financeira, Engenharia, Administrativa e de Projetos Especiais, sob a coordenagdo do Diretor
de Projetos Especiais, com as seguintes atribui¢des:

1. Formular anualmente as diretrizes e metas para os indicadores de desempenho do
SIAGE e as ac¢des do Plano de Gestdo para as Empresas Federalizadas;

2. Propor as prioridades nas agdes de gestdo e de investimento a serem consideradas no
Plano de Gestao;

3. Submeter a aprovagao do Plano de Gestao a Diretoria Executiva,

4. Acompanhar o desempenho das empresas nas areas Financeira, Técnica,
Mercadolégica e Administrativa, bem como das agdes do Plano de Gestao;
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5. Avaliar o desempenho empresarial global de cada empresa.

O SIAGE possui 117 indicadores (ANEXO 1), sendo 27 relacionados a area financeira, 51
relacionados a area de mercado, 25 relacionados a area administrativa e 14 relacionados a area
de engenharia. Tais indicadores procuram englobar todos as aspectos ligados ao desempenho
das empresas.
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3. PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

3.1. A ESCOLHA DOS INDICADORES

3

Catelli (1999) entende que sistemas sdo ‘“conjuntos de elementos inter-relacionados
desenvolvendo uma fung¢do para atingir um ou mais objetivos ou propdsitos”. Portanto uma
empresa pode ser vista como um sistema, composto por varios subsistemas. Segundo Catelli
(1999), no sistema empresa podem ser vistos pelo menos 6 subsistemas: institucional,
processo de gestdo, organizacional, social, de informagao e fisico. Contudo, Catelli (1999b)3
retifica Catelli (1999), propondo que o “modelo de gestdo” estd fora do subsistema
institucional, constituindo um sétimo subsistema.

Neste entendimento, o subsistema de informagdo € o sistema que recebe os dados, processa e
gera as informacgdes, tem como objetivo apoiar o processo de gestdo no processo de tomada
de decisdo, assemelhando-se a um "centro nervoso" da empresa que faz a interacdo com os
demais sistemas.

Partindo da maxima de que “aquilo que ndo pode ser medido, ndo pode ser avaliado" e,
conseqlientemente, ndo had como decidir sobre acdes a tomar, a mensuragdo na cadeia da
decisdo ¢ elemento fundamental. Neste contexto ¢ que foram definidos os indicadores de
desempenho, elemento chave num sistema de gestdo, cuja fungdo ¢ evidenciar a necessidade
de acdes de melhoria, e verificar se as a¢des implementadas estdo produzindo os efeitos
desejados.

A busca da qualidade ¢ o atendimento as necessidades dos clientes, com decisdes tomadas
com base em dados e fatos. A moderna gestdo da qualidade tem sua estrutura baseada em
decisdes, fatos, dados e informacdes quantitativas.

Na elaboragdo dos indicadores, foram observados alguns parametros, dentre os quais: a
comparabilidade, a disponibilidade da informacdo, a possibilidade de normalizacdo e
quantificagdo e a simplicidade.

Devido a grande area abrangida pela ELETROBRAS e a diversidade de suas empresas, tanto
em termos geograficos, como em tipo de empresa, procurou-se indicadores de desempenho
aplicaveis a cada uma. O conjunto completo dos indicadores ndo ¢ aplicavel a todas as
empresas, assim uma distribuidora nao ird utilizar indicadores de produgdo. Entretanto pelo
modo como o conjunto foi concebido, tal fato ndo impede que se tenha uma indicacao real do
desempenho de cada empresa, bem como sua situagdo perante as demais.

Deve-se atentar ainda que os indicadores de desempenho classicos normalmente ndo sio
aplicaveis as empresas da IEE brasileira e se aplicaveis ndo servem como parametros para
comparagdes intersetoriais. Esta situacdo deve-se, basicamente a singularidade do produto e a
real missdo das empresas.
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O produto ndo pode ser estocado, assim os indicadores referentes ao estoque nao sao
aplicaveis. A demanda ¢ muito volatil, durante cada dia. Estes dois fatores associados impdem
a necessidade da manuten¢do de uma capacidade produtiva ociosa muito elevada.

Soma-se a estas particularidades, a missdo estratégica das empresas de servir de “alavanca” ao
desenvolvimento, temos que na analise de desempenho deve conter questdes sociais.

Neste cenario, a defini¢do dos indicadores existiu a preocupacdo de que atendessem, entre
outros, aos critérios de interesse e viabilidade de medi¢do do indicador, a existéncia de
valores de referéncia e se estavam relacionados com problemas considerados como
importantes.

Procurou-se escolher indicadores que pudessem ser expostos de modo objetivo, pois devido as
grandes distancias entre o orgdo decisor ¢ as empresas, a subjetividade de informagdes
poderiam levar a decisdes equivocadas, dai a necessidade de serem objetivamente
mensuraveis.

O conjunto de indicadores contemplam os macros processos que mais impactam no
desempenho global das empresas: Producdo, comercializacdo, demanda reprimida, razao
operacional, perdas e qualidade da energia ofertada.

A seguir sdo apresentados os indicadores escolhidos as empresas federalizadas do Sistema
ELETROBRAS. A cada indicador serdo definidas sua importancia, suas caracteristicas e a
metodologia de calculo. Ao final sera definido um indicador geral, contemplando todos os
aspectos que influem no desempenho das empresas. Para tanto as unidades de medida de
todos os indicadores possuem o mesmo denominador. Cabe lembrar que os indicadores que
comporao o indicador geral de cada empresa ndo serdo necessariamente 0s mesmos.

3.2. INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTOS

3.2.1. Indicador de desempenho corrente

Indica o nivel de otimizag¢do na aplicagdo dos recursos disponiveis em relagdo ao resultado
final, expresso pelo faturamento com fornecimento de energia. A importancia deste indicador
estd no fato de nos mostrar a situacdo corrente das empresas na equalizagdo da relagao
despesas e faturamento e a possibilidade de otimizacdo do desempenho, considerando como
benchmark o melhor desempenho do conjunto de empresas analisado, cuja formula é:

Despesas operacionais (R$)

IDC =1-
Faturamento (R$)

Atualmente este indicador ¢ utilizado pelo SIAGE, considerando apenas as despesas
operacionais relacionadas com a receita. O motivo estd relacionado ao fato de que o credor
das dividas das empresas federalizadas ser o proprio acionista majoritario (ELETROBRAS),
assim sao desconsideradas as despesas financeiras.

Optou-se por relacionar as despesas operacionais com o faturamento, pois a receita,
eventualmente, pode envolve valores nao relacionados ao desempenho do periodo analisado,
que poderiam distorcer o objetivo deste indicador.
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Ao nivel de gerenciamento este indicador deve ser fracionado nos diversos processos: de
distribuicao, comercializacdo ¢ administrativo. Este fracionamento dara contribuicao de cada
setor no desempenho da gestdo das empresas.

3.2.2. Indicador de qualidade de energia

Para se aferir a qualidade da energia ofertada, optou-se pela utilizagdo do DEC — Duragao
Equivalente de Interrupc¢ao por Conjunto de Consumidores, com a seguinte formula:

DEC (h)

10E =
© tempo de atendim ento (h)

O DEC, atualmente ¢ utilizado pelo SIAGE, sem demonstrar seu impacto no desempenho
global. Para termos tal impacto, este foi relacionado com o pleno atendimento em termos de
interrup¢ao do fornecimento.

A qualidade da energia ofertada estd atualmente muito vinculada ao nivel de satisfacao dos
consumidores, que pelos motivos ja expostos foi descartado, ja que a proposta sao indicadores
objetivos.

Para termos uma nog¢do mais precisa do impacto deste indicador no desempenho global das
empresas, deve-se fraciona-lo nos diversos subgrupos tarifarios, pois tendo varios niveis de
tarifa, o ideal seria utilizar nesta equagdo, o somatorio dos varios conjuntos de consumidores
multiplicado pela correspondente tarifa. Entretanto pelas empresas nao disporem destes
dados, seria operacionalmente inviavel sua utilizacao.

3.2.3. Indicador de adimpléncia

Este indicador mostra o grau de adimpléncia que a empresa possui e conseqiientemente a
possibilidade de otimizag¢ao do desempenho, quanto a arrecadagao.

_ Arrecadagdo (R$)

14
Faturamento (R$)

Este indicador ¢ atualmente utilizado pelo SIAGE, fracionado entre os varios grupos de
consumidores: poder publico, residencial, industrial e comercial.

3.2.4. Indicador de universaliza¢ao do atendimento

Este Indicador mostra o grau de atendimento a comunidade abrangida na area de concessao da
empresa. E obtido através da seguinte equacao:

TUA - Domicilios néo atendidos (Un)
Total de domicilios (Un)
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Para se atingir o desempenho pleno, quanto ao atendimento a comunidade, seria necessario
atender a toda a populagao.

Assim como os demais, este Indicador se fracionaria entre as diversas classes urbanas e o
consumidor rural.

O impacto deste indicador no desempenho geral das empresas, representaria a possibilidade
de aumento da receita, se a populacdo fosse plenamente atendida.

3.2.5. Indicador de perdas

Este Indicador mostra o quanto a empresa deixa de faturar em razao de perdas.

_ Energia faturada (Kwh)
Energia requerida (KWh)

P

Este Indicador ¢ fracionado em perdas técnicas e perdas ocasionadas por furto de energia.

O impacto deste indicador no desempenho geral das empresas, representaria a possibilidade
de aumento da receita, se a energia requerida fosse totalmente comercializada.

3.2.6. Indicador de desempenho global

Por fim temos um Indicador de Desempenho Global — IDG, de cada empresa, obtido através
da soma das possibilidades de otimiza¢ao dos demais indicadores em relagdo aos melhores
indicadores do conjunto analisado e que representara o grau de desempenho das referidas
empresas.

IDG =1- z possibilidades de otimiza¢do

Onde as possibilidades de otimizag@o representam a diferenca entre o desempenho obtido pela
empresa analisada e o desempenho apresentado como benchmark, ou seja, os pontos
percentuais que a empresa analisada deveria acrescentar ao seu desempenho para se igualar
aquela que apresenta o melhor desempenho.

Exemplificando, uma empresa cujo desempenho em termos de adimpléncia fosse de 83,63% e
o melhor desempenho verificado no conjunto de empresas analisadas fosse de 94,87%,
deveria melhorar seu desempenho em 11,24 pontos percentuais para alcancar o benchmark
(94,87 — 83,63). Utilizou-se esta equacdo considerando que, mesmo atingindo ao benchmark,
a referida empresa ndo atingiria o pleno desempenho (100%).
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4. APLICACAO E DISCUSSAO

A seguir sdo apresentadas duas andlises de desempenho das empresas federalizadas utilizando
os indicadores propostos, com base nos dados apresentados em 2001. A andlise horizontal
considerando o desempenho de cada empresa, frente ao desempenho das demais empresas que
compde o conjunto analisado. A andlise vertical, considerando a contribui¢do de cada
indicador para o desempenho da empresa analisada.

4.1. ANALISE HORIZONTAL

Esta analise, nos dard o nivel de desempenho de cada empresa e sua relagio com o melhor
desempenho apresentado no conjunto analisado. Tendo a empresa com o melhor desempenho
como Benchmark, sdo apresentadas as possibilidades de otimiza¢cdo do desempenho de cada
empresa do conjunto. Tal andlise considera o impacto que a maximizagdo dos recursos, até
atingir o melhor desempenho das empresas em cada um dos indicadores. A seguir sdo
apresentados os quadros com os indicadores propostos, considerando os dados apresentados
no ano de 2001.

Quadro 4.1.1 — Indicador de Desempenho Corrente — IDC

Empresa Despt_esas. Faturamento IDC POSS.I b'.l |da(je de
operacionais otimizagao
Despesas / melhor IDC - IDC
(R$ mil) (R$ mil) Faturamento(%) (%)

BOA VISTA ENERGIA 58.529 45.500 128,64% 17,52%
CEAL 289.208 259.313 111,53% 0,41%
CEAM 192.874 50.700 380,42% 269,30%

CEPISA 228.325 205.479 111,12% 0,00%
CERON 219.399 170.284 128,84% 17,72%
ELETROACRE 72.719 56.918 127,76% 16,64%
MANAUS ENERGIA 742.727 426.637 174,09% 62,97%

A empresa com o melhor desempenho corrente no periodo analisado foi a CEPISA, cujas
despesas representaram 111,12 % do faturamento. Este resultado poderia ser considerado um
péssimo desempenho, caso ndo fosse considerada a funcdo social das empresas do setor.
Assim, nota-se que nao seria correto dar um tratamento igual a todas as empresas.

Tendo a CEPISA como Benchmark, é possivel avaliar as possibilidades reais de otimizagao
dos resultados das demais empresas.



Quadro 4.1.2 — Indicador de Qualidade de Energia — IQE
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Empresa DEC IQE POSS-IbI.llda(je de
otimizagao
DEC /8760 | melhor IDC/IDC
horas/ano (%)
BOA VISTA
ENERGIA 22,66 0,26% 0,04%
CEAL 27,65 0,32% 0,09%
CEAM 123,22 1,41% 1,19%
CEPISA 52,98 0,60% 0,38%
CERON 56,25 0,64% 0,42%
ELETROACRE 35,53 0,41% 0,18%
MANAUS
ENERGIA 19,34 0,22% 0,00%

Analisando o Quadro 4.1.2, a empresa com o melhor desempenho em relacdo a continuidade
do fornecimento de energia ¢ a MANAUS ENERGIA, que apresentou a menor interrupgao no
fornecimento, 0,22% do tempo total do periodo. Tendo a MANAUS ENERGIA como
Benchmark, podemos avaliar a possibilidade de otimizacdo dos resultados das demais
empresas.

Um importante aspecto deste indicador, assim como os demais propostos, ¢ a utilizagdo de
dados concretos. Aqui reside um dos maiores problemas na atual analise das empresas do
setor. A ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica, realiza pesquisa anualmente (Anexo
B) sobre a satisfagdo dos clientes e comumente os meios de divulgagdo tém associado os
resultados desta, com a qualidade de energia ofertada. Ocorre que, satisfagdo e desempenho
ou qualidade ndo s3o sindnimos e assim ndo representam grandezas equivalentes. Uma
empresa pode atender de modo satisfatorio a demanda, sem entretanto apresentar um bom
nivel de qualidade ou desempenho. Tal fato decorre de que a satisfacdo depende de valores
subjetivos dos consumidores que sdo afetados por outras determinantes além da qualidade da
oferta de energia.

Esta distor¢do entre o satisfatorio e a qualidade fica patente ao analisarmos as pesquisas de
satisfacdo feita pela ANNEL (anexo B). No ano de 2000 a CERON detinha o ultimo lugar na
pesquisa feita com as empresas da regido norte, no ano seguinte passou para o primeiro lugar
e em 2002 voltou a ocupar os ultimos lugares.

Analisando o DEC destes anos ndo ocorreram variagdes significantes no desempenho das
empresas federalizadas, que justificassem tal resultado. Pelo indicador proposto para medir a
qualidade da energia ofertada, vemos que a colocacdo das empresas ndo foi alterada.

Esta comprovagdo nao pretende descartar as pesquisas de satisfagdo dos consumidores, ou
outros fatores que possam influir nas decisdes das politicas a serem adotadas pelos gestores.
Entretanto pretende alertar sobre o erro de utilizar um indicador de satisfagdo, cuja evolugao
depende de valores subjetivos e pode, ainda, representar o desempenho de apenas um setor
(atendimento comercial), para classificar o desempenho de toda a empresa.
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Quadro 4.1.3 — Indicador de Adimpléncia — A

Empresa Faturamento | Arrecadagao 1A POSS.I bl.l |da<3e de
otimizagao
Arrec. / Fat. (%) | melhor IA/IA da
(R$ mil) (RS mil) Empresa (%)
BOA VISTA ENERGIA 45.500 40.597 89,22% 5,65%
CEAL 259.313 208.550 80,42% 14,45%
CEAM 50.700 30.584 60,32% 34,55%
CEPISA 205.479 172.338 83,87% 11,00%
CERON 170.284 161.551 94,87% 0,00%
ELETROACRE 56.918 53.431 93,87% 1,00%
MANAUS ENERGIA 426.637 365.994 85,79% 9,09%

Analisando o desempenho pelo prisma da eficiéncia da area comercial, vé-se que a empresa
com o melhor desempenho em relacdo a capacidade de arrecadagcdo foi a CERON, que
arrecadou 94,87% do que faturou com venda de energia. Tendo a CERON como Benchmark,
podemos avaliar a possibilidade de otimizacdo dos resultados das demais empresas. Deste
modo, a empresa que possui a maior capacidade de melhorar o desempenho, via arrecadagao é
a CEAM, conseqiientemente por apresentar o pior desempenho.

Quadro 4.1.4 — Indicador de universalizacao do atendimento - [UA

Total de Domicilios IDR Possibilidade
Empresa domicilios atendidos _ de otimizagao
1-(Atendidos / |melhor IDR - IDR
Unidade Unidade Total) (%) (%)

BOA VISTA ENERGIA 52.532 49.575 5,63% 1,28%
CEAL 649.347 591.039 8,98% 4,63%
CEAM 380.000 145.155 61,80% 57,45%
CEPISA 661.105 602.157 8,92% 4,57%
CERON 347.192 296.139 14,70% 10,36%
ELETROACRE 129.392 116.306 10,11% 5,76%
MANAUS ENERGIA 381.091 364.517 4,35% 0,00%

Analisando o desempenho quanto ao atendimento ao mercado, a MANAUS ENERGIA foi a
empresa cujo atendimento foi mais satisfatorio, deixou de atender apenas 4,58% do total de
domicilios da area de concessdo. Ressalta-se que tanto a MANAUS ENERGIA, como a BOA
VISTA ENERGIA, que apresentou o segundo melhor desempenho, atendem somente as
capitais de seus estados, assim tal resultado se deve as caracteristicas dos mercados atendidos.
Considerando a MANAUS ENERGIA como Benchmark, podemos avaliar a possibilidade de
otimizagdo dos resultados das demais empresas.



Quadro 4.1.5 — Indicador de Perdas — IP

Energia Energia Possibilidade de
Empresa . IP oo
requerida faturada otimizagao
Energia faturada|melhor IP - IP (%)
GWh GWh / requerida (%)
BOA VISTA ENERGIA 365 281 23,01% 0,00%
CEAL 2.321 1.750 24,60% 1,59%
CEAM 607 291 52,06% 29,05%
CEPISA 2.000 1.500 25,00% 1,99%
CERON 1.721 1.099 36,14% 13,13%
ELETROACRE 490 364 25,71% 2,70%
MANAUS ENERGIA 3.714 2.646 28,76% 5,74%

30

Considerando a relagdo inputs x outputs, a BOA VISTA ENERGIA apresenta o melhor
desempenho das empresas do conjunto analisado, apesar de 23,01% de perdas ser muito
elevado, considerando todo o setor elétrico brasileiro. Tendo a BOA VISTA ENERGIA como
Benchmark, podemos avaliar a capacidade de otimizacdo dos resultados das demais empresas.

Quadro 4.1.6 — Indicador de Desempenho Global — IDG

IDG
Empresa 1-(Soma dos
Indicadores)
CEAL 82,67%
CEPISA 81,69%
BOA VISTA ENERGIA 57,90%
ELETROACRE 56,09%
CERON 40,75%
MANAUS ENERGIA -1,50%
CEAM -30,97%

Considerando que os indicadores propostos representam as possibilidades de otimizacdo de
desempenho das empresas analisadas, e assim podendo ser reduzidos a um mesmo
denominador, neste caso a capacidade de faturamento, podemos calcular o Indicador de
Desempenho Geral das empresas analisadas.

Utilizando os indicadores propostos, a empresa com o melhor desempenho, no periodo
analisado, foi a CEAL com 82,67% de otimizacao dos recursos. Entretanto a mesma ainda
possui uma possibilidade de melhorar o desempenho, visto que ndo atingiu o pleno
desempenho (100%), considerando os melhores desempenhos nos demais indicadores.
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4.2. ANALISE VERTICAL

Esta analise, nos dard o nivel de desempenho de cada empresa em relacio ao melhor
desempenho verificado no conjunto analisado. A andlise ¢ feita considerando o impacto que
poderia ocorrer no resultado econdmico, caso as empresas otimizassem a utilizacdo dos seus
recursos, de modo a atingir o melhor desempenho apresentado no conjunto. Cabe ressaltar que
tal benchmark nao ¢ fixo, variando de um periodo para outro.

Os quadros a seguir nos mostram os indicadores, utilizando os dados verificados no ano de
2001, contidos no apéndice A, considerando a situacdo individual de cada empresa do
conjunto analisado.

Quadro 4.2.1 — Indicadores de desempenho da BOA VISTA ENERGIA.

I Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark POSS-IbI-lldaCje de resultado
Desempenho otimizagdo operacional
(%) (%) (%) (R$ Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 128,64 111,12 17,52% 7.971,60
Indicador de
Qualidade de Energia 0,26 0,22 0,04% 18,20
Indicador de
Adimpléncia 89,22 94,87 5,65% 2.570,75
Indicador de
Universalizagao do
Atendimento 5,63 4,35 1,28% 582,40
Indicador de Perdas 23,01 23,01 0,00% 0,00
Indicador de
Desempenho Geral 75,51% 24,49% 11.142,95

O Quadro 4.2.1, nos mostra as possibilidades de otimiza¢do do desempenho, sob os varios
aspectos analisados, da BOA VISTA ENERGIA. Nota-se uma grande possibilidade de
otimizar o desempenho através de agdes que melhorem a relagdo despesas/faturamento,
entretanto pouca de otimizar sob os demais aspectos medidos e nenhuma via reducdo das
perdas, considerando ter atingido o melhor desempenho do conjunto analisado neste
indicador, sendo o pardmetro para analise do desempenho das demais empresas. Cabe
ressaltar que mesmo apresentando o melhor desempenho em termos de perdas, este representa
23,01%, dando margem para otimizar este resultado.

Na analise do desempenho global da BOA VISTA ENERGIA, verifica-se um desempenho de
75,51 % de sua capacidade real de otimizagdo dos recursos, deste modo a mesma poderia
otimizar este desempenho em 24,49 %, para se igualar as melhores empresas nos diversos
indicadores propostos, o que representaria um impacto de R$ 11.142,95 mil no resultado
operacional.



Quadro 4.2.2 — Indicadores de desempenho da CEAL.

I Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark POSS-IbI-lldaCje de resultado
Desempenho otimizagdo operacional
(%) (%) (%) (RS Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 111,53 111,12 0,41% 1.271,26
Indicador de
Qualidade de Energia 0,32 0,22 0,10% 310,06
Indicador de
Adimpléncia 80,42 94,87 14,45% 44.804,10
Indicador de
Universalizagao do
Atendimento 8,98 4,35 4,63% 14.355,92
Indicador de Perdas 24,60 23,01 1,59% 4.930,00
Indicador de
Desempenho Geral 78,82% 21,18% 65.671,34
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Os indicadores de desempenho da CEAL, nos mostram um quadro de possibilidades de
otimizacdo diferente daquele apresentado pela BOA VISTA ENERGIA. Aqui as
possibilidades de otimiza¢ao do desempenho estdo no aumento da adimpléncia e na redugdo
da demanda reprimida, enquanto o desempenho corrente, a qualidade de energia e as perdas,

mostram-se satisfatorios.

A CEAL apresenta no conjunto de indicadores, uma relagdo que lhe coloca como a empresa
que possui o segundo melhor desempenho entre as analisadas (78,82 %). Entretanto mesmo
possuindo o segundo melhor desempenho, vé-se que tem possibilidades de otimizar seu
desempenho sob todos os aspectos analisados. A otimizagdo dos indicadores representaria um
acréscimo de R$ 65.671,34 mil em seu resultado operacional.

Quadro 4.2.3 — Indicadores de desempenho da CEAM.

- Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark POSS-IbI-lldat?e de resultado
otimizagao .
Desempenho operacional
(%) (%) (%) (R$ Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 380,42 111,12 269,30% 403.950,00
Indicador de
Qualidade de Energia 1,41 0,22 1,19% 1.785,00
Indicador de
Adimpléncia 60,32 94,87 34,55% 51.825,00
Indicador de
Universalizagédo do
Atendimento 23,39 4,35 19,04% 28.560,00
Indicador de Perdas 52,06 23,01 29,05% 43.575,00
Indicador de
Desempenho Geral -253,13% 353,13% 529.695,00
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A CEAM apresenta o pior desempenho das empresas analisadas, conseqiientemente ¢ a
empresa que possui a maior possibilidade de otimizagdo, que resultaria num impacto em seu
resultado de R$ 529.695,00 mil, ou seja aumentaria em 153,13 % seu resultado. O ponto onde
esta possibilidade se apresenta mais presente ¢ via melhor equalizacdo da relacdo entre
despesas e faturamento.

Quadro 4.2.4 — Indicadores de desempenho da CEPISA.

S Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark POSS-IbI-lldaCje de resultado
Desempenho otimizagdo operacional
(%) (%) (%) (RS Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 111,12 111,12 0,00% 0,00
Indicador de
Qualidade de Energia 0,60 0,22 0,38% 950,00
Indicador de
Adimpléncia 83,87 94,87 11,00% 27.500,00
Indicador de
Universalizagao do
Atendimento 8,92 4,35 4,57% 11.425,00
Indicador de Perdas 25,00 23,01 1,99% 4.975,00
Indicador de
Desempenho Geral 82,06% 17,94% 44.850,00

A CEPISA, mesmo apresentado o melhor desempenho (82,06 %), possui possibilidades de
otimizagdo em quase todos os indicadores propostos, sendo estas maiores em termos de
melhorar a arrecadagdo e o atendimento ao mercado. Considerando suas possibilidades de
otimizagdo a CEPISA poderia melhorar seu desempenho em 17,94 %, o que representaria um
retorno de R$ 44.850,00 mil.

Quadro 4.2.5 — Indicadores de desempenho da CERON.

I Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark Poss_lbl_l |da13e de resultado
Desempenho otimizagdo operacional
(%) (%) (%) (R$ Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 128,84 111,12 17,72% 30.174,32
Indicador de
Qualidade de Energia 0,64 0,22 0,42% 715,19
Indicador de
Adimpléncia 94,87 94,87 0,00% 0,00
Indicador de
Universalizagédo do
Atendimento 14,70 4,35 10,35% 17.624,39
Indicador de Perdas 36,14 23,01 13,13% 22.358,29
Indicador de
Desempenho Geral 58,38% 41,62% 70.872,20
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No caso da CERON, existe uma grande possibilidade de otimizar o desempenho reduzindo as
perdas e otimizando a relagdo entre as despesas e o faturamento, entretanto pouca de otimizar
via aumento da qualidade e nenhuma através do aumento da arrecadagao.

A relagdo apresentada pela CERON em relacdo as demais empresas, demonstra uma
possibilidade de otimizagdo do desempenho em 41,62 %, que resultaria num acréscimo em
seu resultado de R$ 70.872,20 mil.

Quadro 4.2.6 — Indicadores de desempenho da ELETROACRE.

- Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark Poss.'b'.l |dacje de resultado
Desempenho otimizagao operacional
(%) (%) (%) (R$ Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 127,76 111,12 16,64% 41.600,00
Indicador de
Qualidade de Energia 0,41 0,22 0,19% 475,00
Indicador de
Adimpléncia 93,87 94,87 1,00% 2.500,00
Indicador de
Universalizagédo do
Atendimento 10,11 4,35 5,76% 14.400,00
Indicador de Perdas 25,71 23,01 2,70% 6.750,00
Indicador de
Desempenho Geral 73,71% 26,29% 65.725,00

A ELETROACRE apresenta um quadro de indicadores parecidos com o da CERON, onde as
possibilidades de otimizagdo estdo na redug¢do de despesas, maior atendimento ao mercado e
reducdo da relagdo entre despesas e faturamento. Atuando nestes aspectos ela poderia otimizar

seu desempenho em 26,29 %, o que resultaria num acréscimo de R$ 65.725,00 mil em seu
resultado operacional.

Quadro 4.2.7 — Indicadores de desempenho da MANAUS ENERGIA.

I Impacto no
Indicadores de Indicador Benchmark POSS-IbI-lldat?e de resultado
otimizagao .
Desempenho operacional
(%) (%) (%) (R$ Mil)
Indicador de
Desempenho
Corrente 174,09 111,12 62,97% 272.660,10
Indicador de
Qualidade de Energia 0,22 0,22 0,00% 0,00
Indicador de
Adimpléncia 85,79 94,87 9,08% 39.316,40
Indicador de
Universalizagédo do
Atendimento 4,35 4,35 0,00% 0,00
Indicador de Perdas 28,76 23,01 5,75% 24.897,50
Indicador de
Desempenho Geral 22,20% 77,80% 336.874,00
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A MANAUS ENERGIA, que apresenta o segundo pior desempenho, conseqiientemente
possui grande possibilidade de otimizagdo, apesar de possuir o melhor desempenho em termos
de qualidade de energia ofertada e atendimento ao mercado. Mesmo sendo considerada como
benchmark em dois indicadores analisados, seu desempenho nos demais estd muito aquém do
esperado. Assim a otimizagdo de seu desempenho representaria um retorno de R$ 336.874,00.
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5. CONCLUSOES

A presente dissertagdo foi norteada por duas questdes fundamentais na utilizagdo de
indicadores de desempenho na gestdo estratégica da empresas do setor elétrico brasileiro. A
primeira refere-se ao tratamento de Igualdade dado as empresas, quando suas naturezas sao
muito distintas. A segunda ¢ a utilizacdo de indicadores subjetivos, que na maioria das vezes
podem distorcer a real situagdo das empresas.

A historia recente mostra que as informacgdes no processo de gerenciamento passaram a ser de
vital importancia, para que as organizagdes possam atingir as respectivas metas e alcangar um
desempenho satisfatorio. Da mesma forma, a utilizacdo de resultados financeiros como
indicadores de desempenho, j4 n3o basta para analisar as atividades do negocio, que
produzem os resultados.

Atualmente as modernas praticas de gestdo requerem decisdes baseadas em fatos e dados e
rejeitam julgamentos alicer¢cados em sentimentos. Deste modo, a defini¢do dos indicadores de
desempenho se torna ponto crucial para o sucesso de uma empresa.

A situagdo do setor elétrico brasileiro ndo ¢ diferente, onde existe uma grande caréncia de
indicadores mensuraveis, que retratem o real desempenho de suas empresas de modo objetivo.
Apesar das inumeras ac¢des no sentido de padronizar os procedimentos, esta caréncia ainda ¢
mais expressiva quando ¢ analisado o sistema ELETROBRAS, pela grande diversidade que
existe entre suas controladas, dispersas por todo o territorio nacional.

Diante deste cenario o objetivo deste trabalho foi propor um conjunto de indicadores objetivos
de desempenho as distribuidoras de energia federalizadas da holding ELETROBRAS, que
sejam passiveis de mensura¢do e comparacdo, permitindo as empresas, além da busca pela
melhoria, se posicionarem frente as demais e proporcionando uma visdo global do
desempenho destas.

Para que fosse possivel uma andlise objetiva do desempenho das empresas, os indicadores
propostos atenderam a certas caracteristicas tidas como essenciais na sua concepgao. Neste
entendimento foram propostos indicadores que atendem as seguintes caracteristicas
essenciais: comparabilidade, disponibilidade da informagdo, os resultados podem ser
traduzidos para uma escala adimensional, sejam quantificaveis, e de facil compreensdo.
Preocupou-se também com a existéncia de interesse e viabilidade de medigdo do indicador, a
existéncia de valores de referéncia e se estavam relacionados com problemas considerados
como importantes para a holding.

Procurou-se escolher indicadores que pudessem ser expostos de modo objetivo, pois devido as
grandes distancias entre o 6rgdo decisor ¢ as empresas, a subjetividade de informagdes
poderiam levar a decisdes equivocadas, dai a necessidade de serem objetivamente
mensuraveis.
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O conjunto de indicadores contempla os macros processos que mais impactam no
desempenho global das empresas: Distribui¢do, comercializagdo, demanda reprimida, razao
operacional, perdas e qualidade da energia ofertada.

Nas analises de desempenho das empresas federalizadas, utilizando os indicadores propostos,
com base nos dados apresentados em 2001, pode-se ter a real situacdo do desempenho de cada
empresa do conjunto.

Numa analise horizontal temos o nivel de desempenho de cada empresa e sua relagdo com o
melhor desempenho apresentado no conjunto analisado. Tendo a empresa com o melhor
desempenho como Benchmark, sio apresentadas as possibilidades de otimizagdo do
desempenho de cada empresa do conjunto. Tal andlise considera o impacto que a
maximizagdo dos recursos, até atingir o melhor desempenho das empresas em cada um dos
indicadores.

Na andlise vertical temos os niveis de desempenho dos principais processos que mais
impactam no resultado cada empresa em relagdo. A andlise ¢ feita considerando o impacto
que poderia ocorrer no resultado econdmico, se as empresas otimizassem a utilizagdo dos seus
meios de producao, de modo a igualar-se & empresa com melhor desempenho.

Os indicadores apresentados, longe de ser um sistema completo de gestdo ou informacao,
permitem que aqueles responsdveis pelas decisdes, conhecam o real desempenho das
empresas, bem como suas possibilidades de otimiza-lo e onde tal otimizagao pode ocorrer.

Pelas andlises, conclui-se que as distribuidoras federalizadas poderiam otimizar seu
desempenho e em dois casos até¢ duplica-lo. Conclui-se também que, ndo necessariamente as
empresas com os melhores indicadores de desempenho sejam aquelas que utilizem de modo
mais otimizados seus recursos.

Como ficou claro, satisfacdo e desempenho ou qualidade ndo sdo sindnimos e assim nao
representam grandezas equivalentes. Uma empresa pode atender de modo satisfatorio a
demanda, sem entretanto apresentar um bom nivel de qualidade ou desempenho. Tal fato
decorre de que a satisfacdo depende de valores subjetivos dos consumidores que sdo afetados
por outras determinantes além da qualidade da oferta de energia.

Esta comprovagdo nao pretende descartar as pesquisas de satisfagdo dos consumidores, ou
outros fatores que possam influir nas decisdes das politicas a serem adotadas pelos gestores.
Entretanto pretende alertar sobre o erro de utilizar um indicador de satisfagdo, cuja evolugao
depende de valores subjetivos e pode, ainda, representar o desempenho de apenas um setor
(atendimento comercial), para classificar o desempenho de toda a empresa.

Por fim a proposta deste trabalho foi apresentar um conjunto de indicadores de desempenho
que demonstrassem objetivamente o desempenho das distribuidoras federalizadas da
ELETROBRAS o que acreditamos foi alcan¢ado. Ressaltando que para que sejam utilizados
de modo estratégico na gestdo das empresas, faz-se necessario definir varios outros modelos
que compdem o subsistema de informacao.



ANEXO A - INDICADORES DO SIAGE

INDICADORES RELACIONADOS A AREA FINANCEIRA

1.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

INDICADORES DE SOLVENCIA

Ativo Circulante - AC (R$)

Liquidez Corrente = - -
Passivo Circulante - PC (R$)

PC (RS)
PC (RS) + Exigivel a Longo Prazo (R$)

Perfil do Endividamento (%) =

Detalhamento das Contas do Poder Publico (R$) = Total municipal (R$) + Total estadual (R$) + Total federal (R$)

GIR Liquida (R$)
Servico da Divida Liquido (RS)

Cobertura do Servigo da Divida (n° de vezes) =

onde:
GIR = Resultado Operacional + Receita Financeira + Depreciagdo + Amortizagao
Servico da Divida Liquido = Amortizag¢ao do Principal da Divida + Refinanciamentos + Rolagem do Principal — Despesas Financeiras

Gastos Operacionais (R$)

Razao Operacional = - -
Receita Liquida (R$)
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1.6. Cobertura de Juros=

2.

2.1

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.

2.7.

3.

3.1.

Resultado Operacional + Receita Financeira + Resultado ndo Operacional (R$)

Despesas Financeiras (R$)
INDICADORES DE RENTABILIDADE

Lucro ou Prejuizo Liquido do Exercicio (R$)
Receita Liquida (R$)

Margem Liquida (%)= x 100

Receita Liquida (R$) - Gastos Operacionais (R$) y
Investimento Remuneravel (R$)

Remuneracao do Investimento (%)= 100

Fornecimen to Faturado sem ICMS (R$)
1000

Faturamento sem ICMS (R$ mil) =

Lucro ou Prejuizo Liquido do Exercicio (R$)
Patrimoénio Liquido (R$)

Rentabilidade do Capital Proprio= x100

Gastos Operacionais (R$ mil)
Energia Vendida (MWh)

Custo Médio (R$/MWh): =

Resultado Operacional (R$)
Receita Liquida (R$)

Margem Operacional =

Margem de Comercializagdo = (Tarifa Média de Venda — R$/MWh) — (Tarifa Média de Compra — R$/MWh)
INDICADORES DE ESTRUTURA / CAPITAL FIXO

PC(R$) + Passivo Exigivel a Longo Prazo(R$) - Obrigacdes Especiais (R$) <10

Endividamento em relacdo ao Ativo Permanente (%)= -
Ativo Permanente (R$)

0
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Lucro Liquido (R$)
Patriménio Liquido (RS)

3.2. Grau de Alavancagem (%) = — - -
Lucro Liquido + Despesas Financeiras (R$)

Ativo (R$)

Patriménio Liquido (R$)

3.3. Participacdo do Capital Proprio (%)= x 100
pas P prio (%) Passivo Total (R$)
PC (R Exigivela L P R
3.4. Grau de Endividamento(%) = CRY)+ Xlgwe a Longo Prazo (RS) x 100
Passivo Total (R$)
3.5. Investimento Fixo= Ativo Permar.lente (R$)
Total do Ativo (R$)

Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo - Obrigagoes Especiais (R$)

3.6. Grau de Endividamento sem Obrigagdes Especiais= -
Passivo Total (R$)

4. INDICADORES DE CAPITAL DE GIRO

Contas a Receber de Energia (Média) (RS) y 360
Receita Liquida de Venda de Energia (R$) 12

4.1. Prazo Médio de Contas a Receber de Energia (dias) =

Contas a Pagar de Energia (Média) (RS) y 360
Despesas com Energia Comprada (R§) 12

4.2. Prazo Médio de Contas a Pagar de Energia (dias)=

Prazo Médio de Contasa Receberde Energia x Receita (liquida) Venda de Energia
4.3. Proxy de Giro = - Prazo Médio de Contas a Pagar de Energia x Despesa Energia Comprada
+ Disponibilidades
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4.4. Capital de Giro Liquido (R$)= Ativo Circulante (R$) - Passivo Circulante (R$)
5. Indicadores de Geracao de Fundos
5.1. EBITDA (R$)=Lucro ou Prejuizo Liquido do Exercicio + Tributos + Amortizagao + Depreciagdo + Despesas Financeiras

EBITDA
Receita Liquida

5.2. EBITDA / Receita Liquida=

GIR Liquida (R$)
Servigo da Divida Liquido + Investimento Total (RS)

5.3. Capacidade de Financiamento da Expansdo=

5.4. Receita nao Faturada Decorrente das Perdas (R$)= (EnergiaRequerida— EnergiaVendida) X Margemde Comercialzagao
INDICADORES RELACIONADOS A AREA DE MERCADO
1. DESEMPENHO COMERCIAL

1.1. Energia Vendida (MWh)= Energia Vendida (MWh)

Receita Bruta de Venda (Distribui¢@o) - (RS)

1.2. Receita Bruta de Vendas (D) / Total de Consumidores = -
Total de Consumidores (n°®)

Energia Vendida (MWh)
Total de Consumidores (n°)

1.3. Consumo Médio Total (MWh)=

Energia Vendida (MWh)

1.4. Energia Vendida / Total de Funcionarios= - -
Total de Funcionarios (n°)
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L.5.

i ) ) Total i -(n°
Total de Consumidores / Total de Funcionarios= otal de Consumidores - (n")

Total de Funcionarios - (n°®)

2. OUTROS INDICADORES DE RECEITA

2.1.

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

Energia Elétrica Comprada para Revenda (R$) X

Energia Comprada / Receita Operacional Liquida (%)= 100

Receita Operacional Liquida (R$)

Despesa Operacional (R$)
Energia Vendida (MWh)

Despesa Operacional por Energia Vendida (R$/MWh) =

Preco Médiode Venda(R$)
CustoMédio EnergiaVendida(RS$)

Preco Médio de Venda / Custo Médio da Energia Vendida (%)=

_ Energia de Contratos de Longo Prazo (MWmed)
Carga Propria (MWmed)

Exposi¢cdo ao Mercado Spot (%)= (1 ) X100

Receita Bruta de Venda (Distribuigdo) (RS)
Energia Vendida (MWh)

Preco Médio de Venda (%)=

Usinas (R$) + Energia Elétrica Comprada para Revenda (RS)

Custo Médio da Energia (R$/MWh)= Encrgia Vendida (MWh)
nergia Vendida

Compra de Energia no Mercado Spot (R$)
Total de Compra de Energia (R$)

Compra de Energia no Mercado Spot (%)= X 100

Venda de Energia no Mercado Spot (R$)
Total de Venda de Energia (R$)

Venda de Energia no Mercado Spot (%)= X100
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3. RECEITA BRUTA CADA CLASSE (D) / NUMERO DE CONSUMIDORES POR CLASSE

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

Receita Bruta Residencial (R$)

Clientes Residenciais (N°)

Receita Bruta Média Residencial (R$)=

Receita Brutal Industrial (R$)

Receita Bruta Média Industrial (R$)= - —
Clientes Industriais (N°)

Receita Bruta Comercial (R$)
Clientes Comerciais (N°)

Receita Bruta Média Comercial (R$)=

Receita Bruta Poder Federal (R$)

Receita Bruta Média Poder Federal (R$)= -
Clientes Poder Federal (N°)

Receita Bruta Poder Estadual (R$)
Clientes Poder Estadual (N°)

Receita Bruta Média Poder Estadual (R$)=

Receita Bruta Poder Municipal (R$)

Receita Bruta Média Poder Municipal (R$)= - —
Clientes Poder Municipal (N°)

Receita Bruta Outros (R$)

Receita Bruta Média Outros (R$)= _
Clientes Outros (N°)

4. PERCENTUAL DA ENERGIA VENDIDA POR FAIXA DE CONSUMO

4.1.

Faixa de Consumo A1 (230 KV ou mais) (%)=

Energia Vendida Faixa de Consumo A1(230 KV ou mais)

Energia Vendida
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Energia Vendida Faixa de Consumo A2 (88-138 KV')

4.2. Faixa de Consumo A2 (88 — 138 KV) (%)= - -
Energia Vendida

Energia Vendida Faixa de Consumo A3 (69 KV )
Energia Vendida

4.3. Faixa de Consumo A3 (69 KV) (%)=

Energia Vendida Faixa de Consumo A3a (30-44KV)

4.4. Faixa de Consumo A3a (30 — 44 KV) (%)= - -
Energia Vendida

Energia Vendida Faixa de Consumo A4 (2,3-25KV)
Energia Vendida

4.5. Faixa de Consumo A4 (2,3 —25KV) (%)=

Eneroi i da Fai A A
4.6. Faixa de Consumo AS (Subterraneo) (%)= nergia Vendida Faixa de Consumo AS (Subterraneo)

Energia Vendida

5. RECEITA BRUTA CADA CLASSE (I) / CONSUMO DE CADA CLASSE ()

Receita Bruta Residencial (R$)

5.1. Receita Bruta Residencial / Consumo Residencial (R$ / MWh)= - -
Consumo Residencial (MWh)

Receita Bruta Industrial (RS$)

5.2. Receita Bruta Industrial / Consumo Industrial (R$ / MWh)= -
Consumo Industrial (MWh)

Receita Bruta Comercial (R$)
Consumo Comercial (MWh)

5.3. Receita Bruta Comercial / Consumo Comercial (R$ / MWh)=

Receita Bruta Poder Federal (RS)

5.4. Receita Bruta Poder Federal / Consumo Poder Federal (R$ / MWh)=
Consumo Poder Federal MWh)




Receita Bruta Poder Estadual (R$)

5.5. Receita Bruta Poder Estadual / Consumo Poder Estadual (RS / MWh)=
Consumo Poder Estadual (MWh)

Receita Bruta Poder Municipal (R$)

5.6. Receita Bruta Poder Municipal / Consumo Poder Municipal (R$ / MWh) = —
Consumo Poder Municipal (MWh)

Receita Bruta Outros (R$)

5.7. Receita Bruta Outros / Consumo Outros (R$ / MWh)=
Consumo Outros (MWh)

6. CONSUMO MEDIO DE CADA CLASSE

Consumo Residencial (MWh)

6.1. Consumo Médio Residencial (MWh) = - X .
Clientes Residenciais (N°)

Consumo Industrial (MWh)
Cliente Industriais (N°)

6.2. Consumo Médio Industrial (MWh)=

Consumo Comercial (MWh)

6.3. Consumo Médio Comercial (MWh)=—— —
Clientes Comerciais - (N°)

Consumo Poder Publico Federal (MWh)

6.4. Consumo Médio Poder Publico Federal (MWh)= - -
Clientes Poder Publico Federal (N°)

Consumo Poder Publico Estadual (MWh)
Clientes Poder Publico Estadual (N°)

6.5. Consumo Médio Poder Publico Estadual (MWh)=

Consumo Poder Publico Municipal (MWh)

6.6. Consumo Médio Poder Publico Municipal (MWh) = - - —
Clientes Poder Publico Municipal (N°)
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Consumo Outros (MWh)

6.7. Consumo Médio Outros (MWh) = -
Clientes Outros (N°)

7. PERCENTUAL DO RESULTADO OPERACIONAL POR CLASSE

Resultado Operacional Residencial (R$)
Resultado Operacional Total (R$)

7.1.  Resultado Operacional Residencial / Resultado Operacional Total (%)= X100

Resultado Operacional Industrial (RS)
Resultado Operacional Total (R$)

7.2. Resultado Operacional Industrial / Resultado Operacional Total (%)= X100

Resultado Operacional Comercial (R$)
Resultado Operacional Total (R$)

7.3. Resultado Operacional Comercial / Resultado Operacional Total (%)= X100

Resultado Operacional Outros (R$)
Resultado Operacional Total (R$)

X100

7.4. Resultado Operacional Outros / Resultado Operacional Total (%)=

8. SATISFACAO DO CONSUMIDOR
8.1. Numero de Reclamagdes (N.°) = Numero de Reclamacgdes
8.2. Indice de Satisfacdo (Minutos)= Indice de Satisfagdo

Clientes Residenciais (N°)

8.3. Taxa de Atendimento (%)= —
Total de Domicilios (N°)

8.4. Tempo Médio de Atendimento (Minutos) = Tempo Médio de Atendimento

8.5. Religacodes (N.°)=Religacoes
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8.6. Novas Ligacdes (N.°)= Novas Ligacdes

8.7. Cortes (N.°)=Cortes

INDICADORES RELACIONADOS A AREA ADMINISTRATIVA

1.

I1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

L.5.

1.6.

POLITICA SALARIAL

Custo Total Area Técnica (R$)

Funcionarios Area Técnica (N°)

Custo Médio Area Técnica (R$)=

Custo Total Area Administrativa (R$)

Custo Médio Area Administrativa (R$) = — —
Funcionarios Area Administrativa (N°)

Custo Total Area de Vendas (RS)

Custo Médio Area de Vendas (R$)= —
Funcionarios Area de Vendas (N°)

Custo Total com Salarios, Encargos e Participacdes (R$)

Remuneragdo Média por Funcionario (R$)= - -
Total de Funcionarios (N°)

Total da Folha de Pagamento (R$)

Custo Médio por Funcionario(R$)= . :
Total de Funcionarios (N°)

. Custo Total H Extras (R
Taxa de Horas Extras em Relagdo ao Saldrio Base(%)= usto Total com Horas Extras (RS)

Custo Total Salarios, Encargos e Participagdes (RS)

2. DESEMPENHO DE PESSOAL

2.1

Resultado Operacional Liquido (R$)

Resultado Operacional Liquido por Total de Funcionarios(R$ mil) = - -
Total de Funcionarios (N°)

X100
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Receita Operacional Liquida (RS)
Despesa de Pessoal (R$)

2.2. Receita Operacional Liquida por Despesa de Pessoal(%)= X100

Energia Vendida (MWh)
Total de Funcionarios (N°)

2.3. Energia Vendida por Total de Funcionarios(MWh)=

2.4. Total de Funcionarios(N.°) = Total de Funcionarios
3. POLITICA DE SEGURANCA

Total de Acidentes (N°)
Total de Funcionarios (N°)

X100

3.1. Taxa de Acidentes por Funcionarios (%)=

Numero de Mortes por Acidentes (N°)

3.2. Numero de Acidentes Fatais por Total de Acidentes (%)= -
Total de Acidentes (N°)

X100

4. INDICADORES DE TREINAMENTO

Horas de Treinamento (N °)

4.1. Indice de Treinamento (Horas por Funcionario)= - -
Total de Funcionario (N ©)

Gasto Total Treinamento (R$)

4.2. Gasto Total com Treinamento por Total de Funcionarios (R$)= - -
Total de Fucionarios (N °)

5. INDICADORES DA ADEQUACAO DO QUADRO DE PESSOAL

Funcionarios Area Técnica (N°)

5.1. Numero de Funcionarios area Técnica por Total de Funcionarios (%)= X100

Total de Funcionarios (N°)
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Funcionarios Area Administrativa (N°)

5.2. Numero de Funciondrios area Administrativa por Total de Funcionarios (%)= - - X100
Total de Funcionarios (N°)
nri L Funcionérios Area de Vendas (N°
5.3. Numero de Funciondrios area de Vendas por Total de Funcionarios (%)= Hnelonarios rea. e, .en as (") X100
Total de Funcionarios (N°)
. . i . . Funcionari E ializacdo (N°
5.4. Numero de Funcionarios com Especializacdo por Total de Funcionarios (%)= uncionarios com Especializagao (") X100

Total de Funcionarios (N°)

Funcionarios com 3° Grau Completo (N°) X100

5.5. Numero de Funcionarios com 3° Grau Completo por Total de Funcionarios (%)= - -
Total de Funcionarios (N°)

Funcionarios com 2° Grau Completo (N°)

5.6. Numero de Funcionarios com 2° Grau Completo por Total de Funcionarios (%)= X100

Total de Funcionarios (N°)

Outros Funcionarios (N°) X100

5.7. Numero de Outros Funcionarios por Total de Funcionarios (%)= - -
Total de Funcionarios (N°)

6. OUTROS INDICADORES DE PESSOAL

Faltas dos Funcionarios (N°)

6.1. Indice de Absenteismo= - -
Total de Funcionarios (N°)

Gastos Operacionais (R$)

6.2. Despesa Operacional Liquida por Funcionarios (R$ mil) = - -
Total de Funcionarios (N°)

Despesa com Servigos de Terceiros (R$)

6.3. Despesa com Servigos de Terceiros por Receita Operacional Liquida (%)= X100

Receita Operacional Liquida (RS)
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= Até 25 Anos;
. . . . =De25a35 Anos;
6.4. Funcionarios por Faixa Etaria (N.°) €=2a nos
=De36a45 Anos;

= Acima de 45 Anos
INDICADORES RELACIONADOS A AREA DE ENGENHARIA
1. EFICIENCIA ENERGETICA

Investimento em Conservacao de Energia (R$)

1.1. Investimento em Conservacdo de Energia por Receita Operacional Liquida (%)= X100

Receita Operacional Liquida (R$)

Investimento em Conservacao de Energia (RS)
Investimento Total (R$)

1.2. Investimento em Conservagao de Energia por Investimento Total (%)= X100

Perdas Totais (MWh)
Energia Requeria (MWh)

X100

1.3. Perdas Totais por Energia Requerida (%)=

2. QUALIDADE DOS SERVICOS

2.1. Indice Conjunto para DEC e FEC - RV = 3DEC? + FEC’
2.2. Duracao Equivalente por consumidor — DEC (Horas) = DEC (média modvel)
2.3. Freqiiéncia Equivalente por consumidor — FEC (N.°) = FEC (média mével)

3. OUTROS INDICADORES DE ENGENHARIA

3.1. Reposicdo de Lampadas na [luminacao Publica (N.°) = Reposi¢do de Lampadasna [luminagao Publica
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3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

Horas Trabalhadas da Equipe de Linha Viva - ELV (N.°) = Horas Trabalhadas da Equipe de Linha Viva
Queima de Transformadores (N.°) = Queima de Transforma dores

Transforma dores com Sobrecarga (N°) X100

Transformadores com Sobrecarga(%) = —
Transforma dores em Operacao (N°)

Poda(Km) = Numero de Podas

Numero de Atendiment os no ~ Més

Ampliagdo ao Atendimento de Novas Unidades de Baixa Renda (%)= - -
Numero de Atendiment os no Més Anterior

. . .. . . o . : LFP ,
Amplia¢do do Limite de Participacdo Financeira da empresa em Liga¢des de consumidores Rurais (%): = P !
i-1
onde:
Participagdo da Empresa em Novas Liga¢des Rurais no Més Corrente (R$)
LFP; = Custo Total Novas Liga¢des no Més Corrente (RS)
LFP . = Participacdo da Empresa em Novas Ligacdes Rurais no Més Anterior (R$)
1=

Custo Total Novas Ligacdes no Més Anterior (R$)

Propridades Atendidas na Zona Rural (N ©)
Total de Propriedades na Zona Rural (N°)

indice de Eletrificagdo Rural (%)= X100
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ANEXO B - INDICE ANEEL DE SATISFACAO DO CONSUMIDOR
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Fonte: Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL
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APENDICE A —- DADOS DAS DISTRIBUIDORAS FEDERALIZADAS

53

BOA VISTA MANAUS
DADOS UNIDADE | ENERGIA CEAL CEAM CEPISA CERON | ELETROACRE | ENERGIA
Despesas operacionais R$ mil 58.529 289.208 192.874 228.325 219.399 72.719 742.727
Faturamento R$ mil 45.500 259.313 50.700 205.479 170.284 56.918 426.637
Arrecadagao RS mil 40.597 208.550 30.584 172.338 161.551 53.431 365.994
DEC 2001 horas 22,66 27,65 123,22 52,98 56,25 35,53 19,34
Domicilios atendidos N°® 49.575 591.039 145.155 602.157 296.139 116.306 364.517
Total de domicilios N°® 52.532 649.347 189.471 661.105 347.192 129.392 381.091
Energia Requerida GWH 365 2.321 607 1.754 1.721 490 3.714
Energia Vendida GWH 281 1.750 291 1.292 1.099 364 2.646

Fonte: ELETROBRAS — Centrais Elétricas Brasileiras S/A

ABRADEE — Associagdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica

IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica
Relatorios anuais das empresas
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