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Sumario

Com um panorama atual marcado por uma forte competitividade a nivel global e
uma alta volatilidade do sucesso empresarial, as organiza¢des necessitam de efetuar
constantes avaliacBes as estratégias implementadas. Ao determinarem indicadores que
avaliam se 0s objetivos estratégicos estdo a ser alcangcados, as empresas veem as suas
estratégias revelarem-se muito mais dindmicas e bem-sucedidas. Uma ferramenta que
serve como apoio a gestdo estratégica e que pode ser utilizado como um sistema de
avaliacdo do desempenho € o Balanced Scorecard que, além de permitir ligar a
estratégia definida para a organizacdo a implementacdo e monitorizacdo da
performance, mede o desempenho em quatro perspetivas diferentes, a financeira, a dos

clientes, a dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento.

A restruturacdo no setor da eletricidade apresenta desafios sem precedentes a
geracgdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica pela EDP. A liberalizacdo do
mercado de comercializacdo de eletricidade implica uma nova abordagem perante 0s
consumidores e concorrentes. Dado que a energia elétrica € um negdcio caracterizado
pela significativa competitividade do preco, assim como pela dificuldade na
diferenciacdo do servico percecionado pelos consumidores, torna-se essencial as
empresas do Grupo e direcGes que as compdem, avaliar o seu desempenho financeiro

como o ndo financeiro.

Este trabalho pretende descrever as tarefas efetuadas durante o estagio realizado
na Direcdo de Automacdo e Telecontrolo da EDP Distribuicdo, referindo quais 0s
objetivos, ferramentas utilizadas e etapas percorridas para as concluir, aléem da
apresentacdo dos resultados. Adicionalmente, o presente relatorio demonstra de que
forma uma direcdo de suporte técnico de uma empresa do setor da eletricidade utiliza o
Balanced Scorecard para avaliar o seu desempenho. Contudo, no final deste documento

sdo apresentadas sugestdes de melhoria da utilizacdo dessa ferramenta.



Abstract

With an actual scenery marked by a strong competitiveness on a global level and
a high volatility of the business success, the organizations need to constantly make
evaluations to the implemented strategies. By choosing measures that evaluate whether
strategic objectives are being achieved, companies see their strategies reveal themselves
as much more dynamic and successful. A tool that works as a support to the strategic
management and could be used as a performance measurement system is the Balanced
Scorecard which allow to connect the organization defined strategy to the performance
implementation and monitoring. Besides that, it, measures the performance in four

different perspectives, financial, costumer, internal process and learning and growth.

The restructure of the electrical sector presents unprecedented challenges to the
generation, transmission and distribution of the electric power by EDP. The
liberalization of the electric commercialization market implies a new approach to the
consumers and competitors. Since electricity is a business characterized by significant
price competitiveness, as well as by costumer’s difficulties in perceiving service
differences, it becomes essential to electrical companies and their departments to assess

their financial performance as well as the non-financial performance.

This work aims to describe the tasks performed during the internship in Diregéo
da Automacéo e Telecontrolo of EDP Distrbuicdo, referring the objectives, tools aplied
and steps taken to conclude them, besides showing the obtained results. Additionally,
this report demonstrates how a technical support department of an electric company
uses the Balanced Scorecard to measure its performance. However, in the end of this

document suggestions for improving the use of this tool are presented.
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1. Introducéo

O presente Trabalho Final de Mestrado (TFM) foi realizado na modalidade de
Relatorio de Estagio e surge no ambito de um estagio curricular efetuado na empresa
EDP Distribuicdo, nomeadamente no departamento da Gestdo de Servicos da Direcao

de Automacdo e Telecontrolo (DAT).

O estagio foi realizado no escritorio da DAT, no edificio sede da EDP
Distribuicdo situado em Lisboa, na rua Camilo Castelo Branco. Este decorreu entre o
periodo do dia 3 de Setembro de 2012 e o dia 1 de Marco de 2013, com um horério de
trabalho estabelecido entre as 9h e as 18h.

Para a realizagdo deste relatério contei com a orientacdo da Professora
Conceicdo Portela e do Professor Luis Marques, ambos da Universidade Catdlica
Portuguesa - Porto. Todo o trabalho desenvolvido durante 0 meu estadgio na DAT foi
supervisionado pelos meus orientadores na empresa, 0 EngP. Vitor Santos, responsavel
pelo departamento da Gestéo de Servigos e 0 Eng®. Arnaldo Cordeiro, colaborador desse

departamento.

O trabalho desenvolvido na DAT abrangeu a realizacdo de duas tarefas
principais: a primeira, que cobriu 0s quatro primeiros meses do estagio, consistiu na
reorganizacdo e no desenvolvimento de um processo de automatizacdo da informacao
que alimenta o Balanced Scorecard da DAT, enquanto a segunda compreendeu uma
analise do desempenho dos prestadores de servigo externos da direcdo e foi efetuada nos

restantes meses do estagio.

O presente TFM integra-se desta forma num contexto tedrico de avaliacdo do
desempenho e na utilizagdo de ferramentas especificas da organizagdo para esse efeito.
A ferramenta que a DAT utiliza para avaliar o seu desempenho é o Balanced Scorecard,
pelo que no capitulo 2 é efetuada, inicialmente uma revisédo de literatura acerca do
conceito de avaliacdo do desempenho e em seguida uma analise as suas origens e

evolucdo deste instrumento, bem como & sua estrutura, utilidade e versatilidade.



No capitulo 3 é explanado o contexto organizacional onde estive inserido com a
descricdo da funcdo da DAT e representacdo do seu modelo organizativo. Neste ponto é
também produzido um breve retrato da EDP Distribuicdo e do Grupo EDP, empresa e

grupo empresarial onde a DAT esta inserida.

Ao longo do ponto 4 é efetuada uma descri¢do detalhada das tarefas realizadas,
com referéncia ao seu objetivo e ferramentas utilizadas, além da indicacdo das etapas

percorridas e apresentagéo dos resultados obtidos.

No capitulo seguinte é elaborada uma analise critica ao Balanced Scorecard
sobre o qual incidiu a maior parte do trabalho realizado, consumando a ligagéo entre a
parte prética, constituida pelas tarefas executadas na empresa, e 0s conceitos tedricos
estudados que compde este TFM. Por ultimo, nesse mesmo capitulo sdo apresentadas

recomendacdes que visam melhorar a abrangéncia da ferramenta a atividade da DAT.



2. Andalise de Desempenho: estudos prévios

2.1. Conceito de avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho das empresas é um assunto que tem sido
constantemente debatido nos Gltimos vinte anos e existem varias abordagens quanto a

sua definicéo e objetivo.

O seu conceito, segundo Neely (1998), pode ser definido de varias formas. “De
uma forma simplificada, a avaliagcdo de desempenho consiste no processo de quantificar
a acao passada, onde a avaliacdo € o processo de quantificacdo e a acdo passada
determina o desempenho atual. No entanto, esta definicdo é demasiado simplista e ndo
indica que as organizacGes atingem 0s seus objetivos, isto é, desenvolvem/melhoram o
seu desempenho, satisfazendo os seus clientes com maior eficcia e eficiéncia que os
seus concorrentes. Para isto é necessario indicar que o termo eficécia refere-se ao grau
de satisfacdo dos requisitos dos clientes, ao passo que eficiéncia consiste na avaliacdo
do grau de utilizacdo econdémica dos recursos da organizacdo, quando estes
proporcionam aos clientes um determinado nivel de satisfacdo”. Estabelecidas estas
defini¢des, uma avaliagdo de desempenho pode agora ser definida como um sistema
métrico utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acdo passada. No
entanto, Neely (1998) argumenta que definir um sistema de avaliagédo do desempenho
como “...um sistema métrico utilizado para quantificar a eficiéncia e a eficicia de acdes
passadas...ignora o facto de um sistema de um sistema de avaliacdo do desempenho
conter uma infraestrutura de apoio.” O autor indica que € essencial a recolha,
tratamento, andlise e interpretacdo dos dados apresentados nesses sistemas sendo o
processo de avaliagdo ndo estara completo. Com essa observacdo, Neely (1998) refere
que uma definicdo mais completa de um sistema de avaliagdo do desempenho € que este
“...permite a tomada de decisdes fundamentadas e a realizagdo de agdes, porque
quantifica a eficiéncia e a eficicia de ac¢Oes passadas atraves da recolha, compilacao,

ordenacao, analise, interpretacao e disseminagao dos dados apropriados.”
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Para Carvalho (1998), “a avaliagdo pode entender-se como um processo
continuo, sistemético e estruturado de analise dos recursos utilizados e dos resultados
obtidos que, tendo sempre presente 0s objetivos fixados e utilizando critérios objetivos,
devera contribuir para a efetivacdo das mudancas e ou correcdes adequadas, tendo em
conta as insuficiéncias detetadas.” Para este autor, em qualquer processo de avaliacédo
do desempenho deve estar associado uma comparagdo entre os fins designados, 0s
meios utilizados e os resultados alcangados e devem ser identificados os pontos criticos
das organizacdes e as iniciativas a desenvolver para a obtencdo de melhores resultados.
Além do referido, o autor declara que o processo de avaliacdo deve ter como funcéo,
assinalar os desvios entre os objetivos e metas definidas e os resultados obtidos,
identificando as razbes dessas disparidades para serem efetuadas correcOes e

recomendacdes de melhoria.

E de salientar que alguns autores focam a sua definicdo de avaliacdo de
desempenho nos colaboradores das organizacdes, como Caetano (2008) que refere que
“...a avalia¢do do desempenho consiste na apreciacao formal e sistematica, relativa a
um determinado periodo, do desempenho das pessoas nas funcdes ou atividades
especificas pelas quais sdo responsaveis.” Também Bernardin e Beatty (1984) e Carroll
e Schneier, citados por Caetano (2008), centralizam as suas defini¢fes nos elementos
das empresas mas acrescentam a importancia deste processo para o alinhamento dos
objetivos das organizagdes, defendendo que a avaliacdo de desempenho ¢ “...um
processo em que se procura identificar, observar, medir e desenvolver o desempenho
dos individuos, tendo como principal propoésito torna-lo congruente com os objetivos da

organizagao.”

Anthony e Govindarajan (2007) ja fazem referéncia ao contributo que os
sistemas de avaliacdo de desempenho devem ter na implementacdo da estratégia das
empresas. Os autores afirmam que esse trata-se do principal objetivo dos sistemas de
medicdo da performance, devendo estes avaliar se as metas determinadas para 0s
objetivos criticos da estratégia foram atingidas. Argumentam, inclusivamente que se
existirem recompensas na obtencdo dessas metas, 0s colaboradores das organizacoes

estardo mais motivados para as alcangar.
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Existem multiplos modelos de medicdo e avaliacdo do desempenho, sendo 0s
mais conhecidos o Tableau de Bord, o Performance Prism, o0 EFQM Excellence Model
e 0 Balanced Scorecard (BSC).

O trabalho desenvolvido no estdgio na EDP baseou-se exclusivamente num
desses modelos, o Balanced Scorecard, sendo por isso o0 TFM centrado neste modelo.

No ponto seguinte sera entdo efetuada uma reviséo de literatura sobre o BSC.

2.2. Ferramentas na analise de desempenho - BSC

2.2.1. Origem e Evolucao

Em virtude das limitacbes que os tradicionais sistemas de avaliagdo do
desempenho comecaram a evidenciar com as mudancas nos mercados e no panorama
competitivo a nivel mundial, Robert S. Kaplan e David P. Norton introduziram, no
inicio da década de 1990, um novo e revolucionario sistema de medi¢do do desempenho
denominado Balanced Scorecard que visava colmatar essas lacunas. Através de um
artigo publicado em 1992 pela Harvard Business Review estes dois investigadores
apresentaram um novo instrumento de controlo de gestdo que reflete o equilibrio entre,
medidas financeiras e ndo financeiras e objetivos de curto e longo prazo, por um lado e
que posiciona a estratégia e a visdo, em vez do controlo, no centro das atencdes das
organizagOes. Apds a sua introducdo, esta ferramenta ganhou rapidamente uma grande
popularidade, como comprova o langamento de um novo artigo, publicado em 1993
pelos mesmos autores, onde é analisado a implementacdo do Balanced Scorecard em
trés grandes multinacionais de diferentes industrias, Rockwater, Apple Computer e
Advanced Micro Devices. Em 2005, um estudo conduzido pela Bain & Company
revelou que de entre os 960 administradores de empresas internacionais inquiridos, 57%
utilizam o BSC (Rigby, 2005). No ano de 2007, o mesmo estudo indicou que essa
percentagem tinha aumentado para os 66%, numa amostra de 1221 organizagOes
(Rigby, 2007). Os autores tém, por isso, ao longo dos anos e através de diversas
investigacbes efetuadas em conjunto com organizacbes que aplicam o BSC,
aperfeicoado esta ferramenta, alargando também o seu ambito, podendo atualmente

considerar-se 0 BSC como uma ferramenta estratégica de gestao.
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Kaplan e Norton (1992, 1996, 2010) analisaram varias empresas com 0 objetivo
de estudar a problemética da medi¢do de desempenho em entidades onde os ativos
intangiveis desempenhavam um papel relevante na criagdo de valor. Para melhorarem a
gestdo dos seus ativos intangiveis, as empresas teriam que forgosamente integrar a
medicdo dos ativos intangiveis nos seus sistemas de gestdo, pois se nao se conseguir
medir o desempenho de um determinado elemento, ndo sera possivel aperfei¢oa-lo. As
tradicionais medidas de desempenho financeiro funcionaram bem durante a era
industrial mas atualmente encontram-se desatualizadas para o tipo de aptiddes e
competéncias que as empresas, hoje em dia, tentam dominar. O BSC foi criado com o
objetivo de suprimir essas deficiéncias dos ¢ mantém a ideia de que as meétricas
financeiras representam as derradeiras medidas do sucesso ou insucesso da empresa,
mas complementa estas métricas adicionando-lhe trés perspetivas, a do cliente, a dos
processos internos e a da aprendizagem e crescimento, que Kaplan e Norton propuseram

como fundamentos para a criagdo de valor para os acionistas a longo prazo.

A concecdo desta ferramenta foi largamente influenciada por inovagdes e
desenvolvimentos na medicdo de desempenho das empresas que ocorreram desde a
década de 1950 até 1992, data da publicacdo do artigo na Harvard Business Review.
Um dos exemplos destas influéncias foi um projeto, investigado por Lewis (1995),
citado por Kaplan (2010), realizado nos anos cinquenta por colaboradores da General
Eletric com o intuito de desenvolverem medidas de desempenho para as unidades de
negdcio descentralizadas da firma. O que resultou desse projeto foi uma recomendacéo
de que estas areas de negocio deveriam ser avaliadas através de uma medida financeira,
a rentabilidade, e sete medidas ndo financeiras como, quota de mercado, produtividade,
desenvolvimento pessoal e equilibrio entre objetivos a curto e alongo prazo, entre
outras. Ao analisar-se 0 que é avaliado nestes oito objetivos € possivel observar as
origens do Balanced Scorecard, pois nessas métricas encontram-se representadas as
quatro perspetivas que compdem esta ferramenta de medicdo e gestdo do desempenho
(Kaplan, 2010).

O BSC foi inicialmente apresentado por Kaplan e Norton em 1992, como um
sistema de avaliacdo de desempenho, no entanto, no ano de 1996, os autores atualizaram

0 seu conceito, passando a designa-lo como uma ferramenta de gestdo estratégica.

13



Argumentando que os gestores devem analisar e acompanhar, tanto indicadores
financeiros como métricas operacionais, Kaplan e Norton (1992) sugeriram quatro

conjuntos de parametros que devem ser avaliados:

e Perspetiva Financeira — “para termos sucesso financeiro, como devemos ser
vistos pelos acionistas? ”;

e Perspetiva dos Clientes — “para alcancarmos a nossa visao, como devemos ser
vistos pelos nossos clientes?”;

e Perspetiva dos Processos Internos — “para satisfazermos clientes e acionistas,

em que processos internos devemos ser excelentes?”,

e Perspetiva da Inovacdo e Aprendizagem — “para alcan¢armos a nossa visdo,

como podemos manter a nossa capacidade de inovar e criar valor?”.

As relagcbes que se estabelecem entre as quatro diferentes perspetivas e a
influéncia que estas sofrem da estratégia e visdo da organizacdo esta representada na
Figura 1.

FINANCIAL

“To succead Objectives 1 Measures 1 Targets Initiatives
financially, how
should we
appear to our
shareholders!"”

CUSTOMER

To achieve Objectives | Measures | Targets Initiatives

INTERMAL BUSIMNESS PROCESS .
“To satisfy our | Objectives | Measures | Targets | Initiatives [
shareholders H !
should we and customers,
appear to our what business
customers!” PrOCESSES MUST |4y vy v v o ihia oo

our vision, how

we excel at!”

LEARNING AND GROWTH

“Toachieve | Obiectives | Measures | Targets | Initiatives

our vision, how
will we suszin
our ability to
change and
improvel”

Figura 1 - As quatro perspetivas do Balanced Scorecard (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996a)

Como podemos verificar na Figura 1, cada uma das perspetivas é constituida por
quatro componentes: objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Os objetivos séo

definidos pelos gestores de topo e devem estar de acordo com a viséo e estratégia da
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entidade e, em seguida, escolhidos os indicadores que tém como funcdo verificar a
execucao desses objetivos. Sdo estabelecidas metas perioddicas para cada indicador e as
iniciativas consistem em acgOes desenvolvidas para serem alcancadas essas metas
(Kaplan, 1996b).

Como ja foi referido, o BSC sofreu varias alteracfes desde 0 momento da sua
apresentacdo em 1992. Uma dessas modificagdes ocorreu na perspetiva da inovacéo e
aprendizagem, quando os autores reconheceram que 0 processo de inovacdo € uma
preocupacdo constante nas organizagcdes e que por essa razdo deve estar integrada na
perspetiva dos processos internos. Com esta mudancga, a perspetiva da inovagdo e
aprendizagem passou a designar-se como a “perspetiva da aprendizagem e

crescimento”.

Segundo Epstein e Manzoni (1998), o modelo do BSC apresenta como principais

caracteristicas:

e Apresenta num Unico documento uma série de indicadores que fornecem
uma visdo mais completa do desempenho de uma organizacao;

e Agrupa o conjunto de indicadores em quatros diferentes perspetivas que
permitem avaliar o desempenho de um grupo de empresas, de uma
empresa, de uma unidade de negécio, de uma unidade de suporte e de um
departamento;

e Os indicadores contidos no BSC sdo selecionados tendo em conta a viséo
e estratégia determinadas pela empresa e avaliam a sua implementacéo e
éxito;

e O modelo deve ser conciso e estar conectado com o0s sistemas de
informacdo da entidade para, deste modo, apresentar informacéo
atualizada do desempenho obtido que sera utilizada pelos gestores para
as tomadas de deciséo.

Kaplan e Norton (1992) declaram que o BSC apresenta também outra
caracteristica importante que é a capacidade de minimizar a sobrecarga de informacédo
através da limitagdo do numero de indicadores de desempenho utilizados. Esta
caracteristica € considerada de elevada relevancia pois as organizagdes raramente
apresentavam problemas por possuirem poucos indicadores de desempenho, tornando-

se até pratica comum estes serem incluidos “sempre que um funciondrio ou um
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consultor fizessem uma sugestdo que valesse a pena”. Devido a estas situacdes, 0 BSC
foi elaborado de forma a forgar os administradores a focarem-se no conjunto de medidas

mais criticas para as empresas.

Kaplan e Norton (2007) referem que esta ferramenta possibilita as empresas
alinharem todos os seus processos de gestdo, colocando como foco para todos 0s setores
da organizacdo, a implementacdo da estratégia determinada para o longo prazo.

Atualmente as empresas utilizam o BSC para os seguintes fins:

e Clarificar e atualizar a estratégia definida;

e Comunicar a estratégia a todos o0s elementos e setores da organizacao;

e Alinhar os objetivos das unidades de negdcio e individuais com a
estratégia,;

e Articular os objetivos estratégicos com as metas definidas para o longo
prazo e com 0s orgamentos anuais;

e Identificar e alinhar iniciativas estratégicas para a empresa;

e Realizar revisdes periddicas ao desempenho obtido para rever e melhorar
a estratégia delineada.

2.2.2. As quatro perspetivas do BSC

Perspetiva Financeira

Os indicadores de desempenho financeiro revelam se a implementacdo e
execucdo da estratégia da empresa esta ou ndo a contribuir para a melhoria desta
(Kaplan, 1992). Esta perspetiva representa também os objetivos da organizacao a longo
prazo, que possibilitam retornos superiores com base no capital investido. Os objetivos
e indicadores das outras perspetivas devem estar ligados e estabelecer uma relagdo de

causa e efeito com um ou mais objetivos e indicadores da perspetiva financeira.

Segundo Kaplan e Norton (1996), os objetivos financeiros pretendidos devem
estar de acordo com o ciclo de vida da empresa ou 0 dos seus produtos, por isso a sua
estratégia sO deve ser definida apds uma analise da situacdo em que se encontra a

organizacdo. Empresas que comercializem varios produtos que se encontram numa fase
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inicial do seu ciclo de vida provavelmente védo estabelecer objetivos de rapido
crescimento, como 0 aumento da sua quota de mercado, o crescimento das vendas ou a
quantidade de novos produtos transacionados, enquanto entidades que estdo numa fase
mais madura, estavel, da sua atividade irdo determinar outro tipo de objetivos, como por
exemplo, a maximizacao do fluxo de caixa, o retorno do capital investido ou o resultado
operacional. Contudo, 0s autores observaram que as empresas, para alcangarem as suas
estratégias de negdcio, olham para trés temas financeiros: crescimento e diversificagao
da receita, reducdo de custos interligados com a melhoria da produtividade e o
investimento e utilizacdo dos ativos. Estes temas financeiros podem ser utilizados para
cada fase de desenvolvimento das empresas, no entanto os indicadores escolhidos
devem ser personalizados tendo em conta a estratégia definida.

Perspetiva dos Clientes

A perspetiva dos clientes deve estar alinhada com o que foi definido na
perspetiva financeira e com a estratégia da empresa. Segundo Kaplan e Norton (1996),
na perspetiva dos clientes, os gestores devem identificar os clientes e os segmentos de
mercado onde competem, e em seguida selecionar os indicadores que consideram mais
apropriados para avaliar o desempenho das suas organizagdes nos segmentos alvo. As
propostas de valor para os clientes sdo definidas pelos atributos que as empresas
fornecem, através dos seus produtos e servi¢os, para conquistar lealdade e satisfacdo nos

clientes dos segmentos-alvo.

Segundo os autores, nesta perspetiva existem dois conjuntos de indicadores. O
primeiro conjunto é constituido por indicadores genéricos que podem ser utilizados por
qualquer organizacdo mas adaptados a realidade de cada uma. Os indicadores que

formam este grupo séo os seguintes:

e Quota de mercado no segmentos-alvo: revela a capacidade de
penetracdo da empresa num pretendido mercado;

e Retencdo de clientes: capacidade de fidelizagdo de clientes através das
relacdes estabelecidas;

e Agquisicao de clientes: capacidade para atrair novos clientes e negdcios

nos segmentos-alvo;
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e Nivel de satisfagdo dos clientes: fornece informacéo sobre o nivel de
desempenho da empresa;

e Rentabilidade por cliente: permite a organizacdo reter os clientes
rentaveis e definir acdes para converter clientes alvo que resultam em

prejuizo em clientes rentaveis.

O outro grupo refere-se a indicadores que orientam as organizacgdes a obter 0s
resultados esperados dos seus clientes. As propostas de valor representam os atributos
que as organizagdes fornecem aos seus clientes, através dos seus produtos e servigos,

para os satisfazer e fidelizar. Este conjunto divide-se em 3 categorias:

e Caracteristicas dos produtos e servicos, nomeadamente a sua
funcionalidade, preco e qualidade;

e Relacdo com os clientes, engloba, além do tempo de resposta e de
entrega, a experiéncia vivenciada por este na compra ou na utilizacdo do
produto ou servigo comercializado;

e Imagem e reputacdo, permite a uma empresa proactivamente definir

como quer ser vista pelos seus clientes.

O sucesso no cumprimento dos objetivos delineados para esta perspetiva

possibilita a empresa ndo so reter, como também expandir 0s seus negdcios.

Perspetiva dos Processos Internos

Nesta perspetiva, 0s gestores identificam os processos internos fundamentais
para a criacdo de valor e onde as organizagdes se devem aprimorar. Para Kaplan e
Norton (1996a), os objetivos e medidas selecionadas para esta perspetiva devem-se
centrar nos processos internos que mais influéncias exercem sobre o desempenho obtido
a nivel da satisfacdo dos clientes e resultados financeiros. Sdo 0s processos internos
mais criticos que permitem as empresas entregarem as suas propostas de valor aos
consumidores dos seus segmentos-alvo e cumprir as expectativas dos seus acionistas em

obterem um elevado retorno financeiro.

Segundo os autores, na perspetiva dos processos internos é possivel identificar

duas grandes diferengas entre o BSC e os tradicionais sistemas de medicdo de
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desempenho. A primeira verifica-se que, enquanto os sistemas de medicdo de
desempenho mais tradicionais apenas se focam na monitorizacdo e melhoria dos
processos ja existentes, a abordagem do BSC permite normalmente identificar novos
processos nos quais as organizacbes devem obter excelentes desempenhos para
cumprirem as suas metas financeiras e as necessidades dos seus clientes. A outra
diferenca prende-se com a incorporagdo do processo de inovagdo como elemento
fundamental desta perspetiva. Mais uma vez, os tradicionais sistemas de medigédo de
desempenho focam-se apenas nNos processos internos necessarios para transacionar 0s
produtos e servigcos existentes aos atuais clientes, limitando-se a efetuar o controlo e
melhorias nas operacfes vigentes das entidades. Esta avaliacdo € curta pois as
organizacgOes, para obterem sucesso financeiro a longo prazo, necessitam de criar novos
produtos e servicos que lhes permitam atingir novos mercados e satisfazer as
necessidades evolutivas dos atuais e futuros clientes. Ao introduzir o processo de
inovacdo na perspetiva dos processos internos do BSC, é possivel definir objetivos e
indicadores que irdo conduzir as empresas a obterem bons resultados financeiros no

curto e no longo prazo.

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Na quarta e Gltima perspetiva do BSC, a da aprendizagem e crescimento, é
identificada a infraestrutura que as organizacdes tém de obrigatoriamente construir para
alcancarem o0s objetivos determinados para as outras trés perspetivas, de modo a
obterem crescimento e desenvolvimento no longo prazo. Segundo Kaplan e Norton
(1996), os indicadores presentes na perspetiva dos clientes e na dos processos internos
identificam os pardmetros que uma organizagdo considera como 0s mais relevantes para
serem bem-sucedidas competitivamente no presente e no futuro. No entanto, como as
empresas enfrentam hoje uma intensa concorréncia a nivel global e atuam num meio
ambiente em constantes e rapidas mutacdes, é necessario que os pilares da estrutura das

suas entidades estejam preparados para enfrentar esses desafios.

Os autores referem que esta perspetiva € influenciada por trés diferentes
elementos organizativos: 0s colaboradores, os sistemas de informacdo e os
procedimentos organizacionais. Os indicadores utilizados para avaliarem 0s seus

funcionarios devem incluir indicadores mais genéricos como a sua satisfacéo, retencao e
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produtividade e também drivers especificos destes indicadores, nomeadamente a
avaliacdo de competéncias especificas necessarias para hovos ambientes competitivos.
No que concerne as capacidades dos sistemas de informac&o, estas podem ser medidas
pela disponibilidade de acesso do sistema em tempo real, por parte dos colaboradores, a
informacao precisa sobre os seus clientes, produtos e processos internos. Na categoria
dos procedimentos organizacionais deve ser analisado a motivagdo, 0 empowerment e o
alinhamento dos funcionérios da empresa com 0s objetivos estratégicos corporativos.
Os indicadores sugeridos para avaliar esta categoria sao as sugestfes fornecidas pelos
colaboradores e sua implementacdo e indices de melhorias dos processos internos e

focados no cliente cruciais para a entidade.

Kaplan (2010), no entanto, reconhece que a perspetiva da aprendizagem e
crescimento é o elo mais fraco do BSC, tendo sido descrita por um administrador como
“o buraco negro do BSC”. As organizacdes, apesar de disporem de indicadores gerais de
avaliacdo dos seus colaboradores como a sua satisfacdo, moral e taxa de absentismo,
ndo apresentavam métricas que avaliassem o alinhamento das competéncias e
capacidades dos funcionarios com a estratégia empresarial. Durante os anos de 2002 e
2003, Dave Norton liderou um projeto de investigacdo juntamente com profissionais da
area dos recursos humanos, com o intuito de estudar e melhorar a ligacdo entre a
avaliacdo dos recursos humanos e o0s objetivos estratégicos. Deste estudo resultou a
criagdo dos conceitos de “prontiddo do capital humano” e “familia de cargos

estratégicos” e conexdo destes com o capital informativo e organizacional das empresas.

2.2.3. Principios do BSC

Segundo Kaplan e Norton (1996), os varios indicadores incluidos num BSC
corretamente construido e implementado devem fundamentar-se num conjunto
consistente de ligacbes dos objetivos e indicadores escolhidos e que se reforgcam
mutuamente. O BSC para refletir a estratégia de uma organizacdo deve incorporar um
conjunto de relagdes de causa-efeito, incluir indicadores de resultado, vetores de
desempenho e um processo continuo de feedback sobre se a estratégia esta a ser

corretamente implementada e bem-sucedida. Por Gltimo todos os objetivos e indicadores
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e respetivas ligacOes de causa-efeito devem ter como finalidade elevar o desempenho

financeiro das organizacdes.

Relagdes de causa-efeito

Os autores referem que a estratégia consiste num conjunto de hipdteses sobre
relaces de causa-efeito, podendo esta relagcdes serem explanadas por declaragdes com
uma sequéncia do tipo “se-entdo”. Um BSC que consiga demonstrar concretamente a
estratégia de uma unidade de negécio € um BSC que foi corretamente concebido. Esta
caracteristica é bastante importante, no sentido em que permite comunicar, ndo sé a
estratégia, mas também o0s processos e sistemas que compdem o BSC, a todos os
colaboradores da organizagcdo. Estes conseguem adquirir assim, uma visdo clara de
como as suas funcles e atividades estdo relacionadas com 0s objetivos da empresa,

sincronizando o seu desempenho com as metas estabelecidas.

O funcionamento desta ferramenta baseia-se nas relacBes de causa-efeito que
tém de existir entre os objetivos estratégicos definidos para cada uma das perspetivas do
BSC. Um exemplo pratico desta cadeia de relacbes de causa-efeito que abrange todas as

perspetivas é apresentado no paragrafo seguinte.

Um dos indicadores de resultado escolhidos para a perspetiva financeira é o
return on capital employed e verifica-se que o indutor desta medida financeira podera
ser a quantidade de produtos vendidos a consumidores que ja eram clientes da empresa.
Isto revela que a lealdade dos clientes tem uma forte influéncia no return on capital
employed e é um indicador que tem de estar presente na perspetiva dos clientes.
Efetuada uma analise as preferéncias dos seus clientes, é constatado que a capacidade da
empresa cumprir com 0s prazos de entrega das encomendas € bastante valorizado por
estes. Significa entdo, que é expectavel que uma melhoria desta capacidade resulte na
obtencdo de melhores resultados financeiros. Um indicador do desempenho do
cumprimento dos prazos de entrega deve também ser incluido na perspetiva dos
clientes. Esta cadeia de relacbes de causa-efeito continua com a intervencdo das
restantes perspetivas, a dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento. E
analisado quais 0s processo internos que a organizacdo deve aprimorar para obter

excelentes resultados no cumprimento dos prazos de entrega. Para alcangar esse
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objetivo, provavelmente a empresa tera que reduzir o cycle time e apostar na melhoria
da qualidade dos seus processos internos. A perspetiva dos processos internos incluira
entdo, métricas que avaliem estes dois fatores. Mas, para melhorarem a qualidade e
reduzirem o cycle time dos seus processos internos, a entidade tera que estabelecer um
programa que desenvolva as capacidades dos elementos da area operacional, objetivo
este que pode ser incorporado na perspetiva da aprendizagem e crescimento (Kaplan,
1996).

Indicadores de Resultado e Vetores de desempenho

Kaplan e Norton (1996) estabelecem que um bom BSC deve ser constituido por
indicadores de resultado (lag indicators) e vetores de desempenho (lead indicators). Os
indicadores de resultado consistem em objetivos gerais que sdo, na maioria das vezes,
comuns em organizacdes que atuam no mesmo setor industrial e possuem estratégias
semelhantes. Kaplan e Norton (1996) e Santos (2006) referem que a rentabilidade, a
quota de mercado, as vendas, a satisfagdo dos clientes e as capacidades dos
colaboradores sdo exemplos de indicadores de resultado. Em relacdo aos vetores de
desempenho, Kaplan e Norton (1996) classificam-nos como exclusivos de uma unidade
de negdcio e que refletem a singularidade da estratégia definida. Santos (2006) refere
que os vetores de desempenho avaliam as atividades e 0s processos internos. Exemplos
desses vetores sdo: a rentabilidade do segmento de mercado onde a empresa ou unidade
de negdcio escolheu competir e 0s processos internos e as aptiddes de aprendizagem e
crescimento particulares de uma organizacdo que possibilitam alcancar os objetivos

financeiros e da perspetiva dos clientes.

Para Kaplan e Norton (1996), indicadores de resultados sem estarem ligados a
vetores de desempenho ndo esclarecem de que forma é que esses resultados vao ser
obtidos, ndo permitindo verificar se a estratégia esta a ser corretamente implantada. Por
outro lado, os vetores de desempenho ao ndo se encontrarem relacionados com 0s
indicadores de resultado, podem levar no curto prazo as melhorias na area operacional,
mas ndo revelam se essas melhorias irdo ter um impacto positivo nos resultado

financeiros a longo prazo.
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Relacdo com Fatores Financeiros

Apesar de o BSC indicar que os administradores se devem preocupar em
escolher indicadores e em definir objetivos néo financeiros, Kaplan e Norton (1996)
reiteram que as relagbes de causa-efeito estabelecidas devem estar vinculadas aos
objetivos financeiros. Os autores referem que a ferramenta deve apresentar uma forte
énfase nos resultados financeiros, tendo como principal intencdo melhorar a
performance em indicadores como o return on capital employed ou o economic value
added. Kaplan e Norton confirmam claramente este principio, afirmando que
“Ultimately, causal paths from all the measures on a Scorecard should be linked to

financial objetives”.

Devido a crescente competitividade que as empresas enfrentam nos dias de hoje
nas mais variadas industrias, é cada vez mais comum observar as organizacoes a investir
em programas de inovacao, melhoria da qualidade, aumento da satisfagéo dos clientes e
emporwerment dos seus colaboradores para comercializarem produtos e servigos
inovadores a pre¢os competitivos com vista a obterem vantagens competitivas sobre 0s
seus concorrentes. Kaplan e Norton argumentam que essas iniciativas tém que
apresentar como Ultimo objetivo a melhoria do desempenho financeiro da empresa. Em
varias ocasifes, as empresas falham na concretizacdo dessa ligacdo, pois 0s seus
administradores focam-se demasiado em obter resultados nesses programas e estes
objetivos acabam por serem considerados como as derradeiras metas a atingir. Desta
forma estas melhorias, por ndo estarem ligadas a objetivos financeiros que confiram o
Seu sucesso ou insucesso, ndo se traduzem em beneficios econémicos futuros para a

empresa.

2.2.4. 0 BSC como Ferramenta de Gestao Estratégica

Um dos grandes problemas que as organizagdes apresentam no decorrer das suas
atividades reside na dificuldade de ligarem as suas operacOes diarias e de curto prazo a
estratégia delineada para a obtencéo de sucesso no longo prazo. Kaplan e Norton (2007)
argumentam que essa situacdo ocorre pela seguinte razdo, a maioria dos sistemas de
controlo de gestdo e operacional das empresas foram implementados em redor de

objetivos e alvos financeiros que, pouca ou nenhuma relagdo tém com o progresso das
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entidades em atingir os seus objetivos estratégicos de longo prazo. As empresas, ao se
focarem demasiado em alcancar resultados financeiros no curto prazo, apresentam
lacunas na implementacdo da estratégia desenvolvida. Gerir uma empresa com 0
objetivo de obter bons resultados financeiros é fundamental claro, pois nenhuma
organizacdo é sustentavel no médio e longo prazo se estiver a apresentar constantemente
prejuizos no final dos seus exercicios. No entanto, € essencial que os administradores
tenham também em atencdo, objetivos e indicadores fora do &mbito financeiro, pois o
atingir dos objetivos dessa perspetiva no curto prazo nao significa que a empresa
continuara a apresentar lucros no longo e se forem negligenciadas as outras perspetivas,
bem como a estratégia delineada, € bem provavel que o seu futuro ndo seja muito

promissor.

A ferramenta BSC, se corretamente implementada, pode ajudar a mitigar essa
deficiéncia. Para isso acontecer, os autores introduziram quatro novos processos de
gestdo, complementares as quatro perspetivas explanadas na Figura 1, que contribuem
para interligar as atividades de curto prazo aos objetivos de longo prazo. Estes quatro
processos e seu respetivo ciclo estdo representados na Figura 2 e sdo 0s seguintes:
translating the vision, communicating and linking, business planning e feedback and

learning.

Translating
the Vision

0 Clarifying the vision
[1Gaining consensus

Communicating
and Linking

[ Communicating
and educaling

[ Setting goals

O Linking rewards to
performance
measures

|

\Seorecard/

|

-Kl/alunc;\_

—

Feedback
and Learning
O Articulating the
shared vision
O Supplying strategic
edback
O Facilitating sirategy
review and |eurnir|g

Business
anning
[ Setting fargets
O Aligning shrategic
inifatives
0 Allocating resources
(1 Establishing

milestones

Figura 2 - Os Quatro Processos da Gestdo Estratégica (Adaptado de Kaplan e Norton, 2007)
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Translating the Vision

Kaplan e Norton (2007) afirmam que apesar das boas intencdes dos gestores de
topo ao estabelecerem como missdo da empresa serem a “melhor num determinado
setor” ou a “escolha niimero um no fornecimento de um determinado produto ou
servico”, ¢ de dificil execucdo transpor essas declaragdes em termos praticaveis que
consistam num guia Util para as atividades que os colaboradores que laboram mais ao
nivel operacional tém de realizar. O primeiro processo, denominado “Translating the
Vision”, de um conjunto de quatro que contribuem para as organizacfes alinharem as
suas acOes de curto prazo com o0s objetivos estratégicos de longo prazo, auxilia os
administradores na criacdo de consenso, dentro da organizacdo, sobre a visdo e
estratégia empresarial. Para que todos os colaboradores adaptem as suas acdes a
estratégia e visdo definidas, é necessario que estas possam ser expressas num conjunto
de objetivos e indicadores, aprovado por todos os gestores da empresa e que descrevam

todos os indutores do sucesso da organizacédo a longo prazo.

Communicating and Linking

A segunda etapa permite aos gestores comunicar a estratégia empresarial aos
varios niveis hierarquicos da organizacdo e dessa forma enquadrar os objetivos
individuais e dos departamentos com a estratégia definida. Para Kaplan e Norton
(2007), os departamentos de uma organizacgao sdo, na maioria das vezes, avaliados pela
sua performance financeira e os incentivos individuais estdo normalmente anexados a
metas financeiras de curto prazo. O BSC facilita a divulgagdo da estratégia a toda a
organizacdo, de modo a garantir que todos os elementos compreendem a estratégia a
longo prazo e que os objetivos individuais e dos departamentos se encontram alinhados
com 0s objetivos estratégicos da entidade. Para se efetuar esse alinhamento, é
geralmente necessario realizar trés atividades: numa primeira fase “comunicar e
educar”, em seguida “estabelecer metas” e por ultimo “interligar prémios aos
indicadores de desempenho”. A implementacdo de uma estratégia inicia-se com a sua
difusdo por toda a organizacdo e instrugdo dos seus recursos humanos, tendo em vista a
sua correta execucdo. A comunicagdo do BSC fomenta o compromisso e a
responsabilidade para com a estratégia empresarial de longo prazo. No entanto, o facto

de os colaboradores terem consciéncia dos objetivos estratégicos da organizacdo néo é,

25



sO por si, suficiente para se alterar o comportamento de um nimero tdo elevado de
individuos. E primordial que os principais objetivos e indicadores estratégicos sejam
convertidos em objetivos e medidas especificas para as unidades operacionais e para 0s
seus elementos. A conexdo de prémios e recompensas ao desempenho obtido € uma
tatica que ja é utilizada por varias empresas mas Kaplan e Norton (2007), apesar de
concordarem que o BSC deve desempenhar um papel importante na determinagéo dos
incentivos para a performance, afirmam que é ainda necessario analisar mais
organizagOes que efetuem essa ligacdo de prémios e bonus com os indicadores do BSC

para se perceber melhor qual o papel que este deve desempenhar.

Business Planning

O processo de Business Planning permite as empresas coordenar 0S Seus
orcamentos financeiros com os objetivos estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (2007),
0 exercicio de criacdo de um BSC obriga as empresas a integrar neste processo o0
planeamento estratégico e a elaboracdo dos orcamentos, 0 que ajudar a garantir que 0s
orcamentos realizados estdo de acordo e suportam as estratégias definidas. Assim que a
estratégia estd delineada, os indicadores de resultado estabelecidos e os vetores de
desempenho identificados, 0 BSC persuade o0s gestores a concentrarem as suas atencoes
na melhoria ou reengenharia dos processos mais fulcrais para o éxito da sua estratégia
empresarial. E através desta vertente que se verifica de uma forma mais clara a

coordenacao e o alinhamento, realizado pelo BSC, das operacfes com a estratégia.

Com a integracdo do planeamento estratégico e orcamentacdo no processo de
concecdo do BSC, os administradores executivos continuam a elaborar orgamentos
tendo em vista os resultados financeiros no curto prazo mas adicionam a essa atividade,
0 estabelecer de metas de curto prazo para os indicadores das perspetivas do cliente, dos
processos internos e da aprendizagem e crescimento. A definigdo de objetivos de curto
prazo e consequente analise do seu cumprimento possibilita aos gestores efetuarem um
continuo exercicio de teste, tanto da base tedrica que esta por detras da estratégia

escolhida como do sucesso da sua implementacéo.

No término deste processo, 0S gestores e 0S responsaveis pela construcéo e

implementacdo da ferramenta devem ja ter definido as metas dos objetivos estratégicos
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de longo prazo estabelecidos para as quatro perspetivas que pretendem alcancar,
identificados as iniciativas e 0s recursos necessarios para a sua realizacdo e devem ja se
encontrar estipuladas referéncias para os indicadores que permitam verificar o progresso

obtido no cumprimento dos objetivos estratégicos.

Feedback and Learning

Atualmente as empresas atuam em ambientes onde a instabilidade e a
competitividade sdo muito acentuadas, o que resulta que as organizacGes podem deter
uma estratégia que num determinado momento é totalmente efetiva e completamente
bem-sucedida, mas que devido a alteragdes das condi¢cbes do mercado onde operam se
pode transformar, num curto espago de tempo, numa estratégia que ndo cria valor para a
empresa e que a estd a levar a faléncia. E, por isso, fundamental que as organizagdes
efetuem revisbes periodicas aos seus processos e identifiguem quais as metas que estdo
a ser alcancadas e as que ndo estdo, de modo a serem corrigidas as deficiéncias que

impedem a sua obtencdo ou entéo estabelecer novos alvos.

Para Kaplan e Norton (2007), uma das capacidades mais relevante do BSC, é
permitir aos gestores de topo, independentemente da etapa da sua implementacdo,
conferir se a estratégia formulada esta a revelar-se como efetiva. No caso de se verificar
que a estratégia delineada ndo apresenta os resultados esperados, a ferramenta

possibilita verificar qual a causa ou causas que originam essa situacao.

Os autores introduzem o conceito de “aprendizagem estratégica” que consiste
em acumular feedback, testando o conjunto de hipoteses no qual a estratégia se baseia e
executar os ajustamentos necessarios. Segundo Kaplan e Norton (2007), a ferramenta
BSC compreende trés caracteristicas que sdo fundamentais para a “aprendizagem
estratégica”. Em primeiro lugar, tem a capacidade de articular a visdo da empresa a
todos os seus colaboradores, descrevendo em objetivos concretos e operacionais 0S
resultados que a entidade tenciona obter. Em segundo lugar, o BSC faculta um sistema
de feedback da estratégia que é fundamental para as empresas nos dias de hoje. Este
sistema permite as organizacdes testar, confirmar ou modificar o conjunto de hipéteses
sobre as relacbes de causa-efeito que compdem a estratégia definida. Os

administradores executivos das organizagdes, através da estipulacdo de metas de curto
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prazo que a fase de planeamento do negdcio (Business Planning) contempla, podem
projetar de que forma alteragbes nos vetores de desempenho afetam os resultados
obtidos num ou em Varios objetivos instituidos. A terceira e Gltima vertente do BSC que
contribui para o processo de “aprendizagem estratégica” ¢ a capacidade de facilitar a
revisao estratégica, o qual é essencial para o referido processo. Na grande maioria das
empresas, as reunides conjuntas entre os administradores da holding e das unidades
organizacionais sdo normalmente realizadas mensalmente ou trimestralmente. Estas
servem fundamentalmente para analise dos resultados financeiros mais recentes que o
grupo obteve, e 0 que é discutido nesses encontros centra-se na performance realizada e
nas justificagbes dos objetivos financeiros ndo terem sido atingidos. Com o BSC, é
possivel descriminar e examinar as relacdes de causalidade entre os vetores de
desempenho e 0s objetivos estratégicos, permitindo aos executivos da empresa-mae e
das unidades de neg6cio avaliar, através da realizacdo de revisdes periodicas, a validade

das estratégias das unidades organizacionais e a qualidade da sua execugéo.

2.2.5. Criticas ao BSC

O BSC, logo ap6s a sua introducdo em 1992, angariou rapidamente uma larga
popularidade, tanto no meio empresarial como no mundo académico. Esta crescente
difusdo e utilizacdo suscitaram o interesse de varios investigadores, 0 que naturalmente
originou algumas criticas relativamente a sua definicdo, concecdo e pressupostos onde

se baseia.

Segundo Norreklit (2000), as relacGes de causa-efeito, assinaladas por Kaplan e
Norton (1996a, 1996b), que as diferentes perspetivas do BSC devem ter entre elas, ndo
consistem em relacBes de causalidade, que seguem uma diregdo Unica que se inicia na
perspetiva da aprendizagem e crescimento, prosseguindo para a dos processos internos e
em seguida para a dos clientes, terminando na financeira, mas sim de interdependéncia.
Esta autora ilustra a dependéncia que as quatro perspetivas da ferramenta tém umas das
outras com o seguinte exemplo: uma empresa que pretende melhorar ou implementar
inovagOes nos seus processos internos necessita de ter resultados financeiros para
efetuar esse investimento, o que significa que a perspetiva financeira condiciona a

aposta no desenvolvimento dos processos internos da organizacdo. No entanto, é
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também verdade que a obtencdo de melhores resultados para uma empresa na perspetiva
financeira requere que se realizem investimentos que melhorem 0s seus processos

internos.

Outra critica apontada por Norreklit (2003) mencionada por De Geuser et al.
(2009), refere que a extensa divulgacdo e popularidade do BSC se deve essencialmente
as argumentaces retoricas apresentadas e ndo a sua eficacia operacional e estratégica,
isto é, os gestores foram persuadidos a utilizar esta nova ferramenta de gestdo
estratégica porque ela foi concebida por investigadores de renome que utilizaram uma
retorica que apela maioritariamente as emoc¢6es dos executivos e em pouca escala a sua
racionalidade. No entanto, De Geuser et al. (2009) demonstram, através de um estudo a
varias organizacdes que analisa se 0 BSC acrescenta ou ndo valor as empresas, que
apesar de existirem cada vez mais evidéncias que a sua difusdo ainda depende dos
argumentos retoricos fornecidos pelos autores da ferramenta, o BSC contribui

positivamente para o desempenho das organizacdes.

Atkinson et al. (1997) criticam o modelo de BSC argumentando que este se
focaliza num stakeholder especifico, os acionistas, ndo reconhecendo a importancia da
contribuicdo que os colaboradores e fornecedores tém na prossecucdo dos objetivos da
empresa. Segundo 0s autores, o sistema de medida de desempenho néo identifica a
contribuicdo que os diferentes stakeholders tém para a empresa, ndo permitindo avaliar
se esta tem capacidade de cumprir as suas obrigacfes no curto e longo prazo, falhando
também na identificacdo do papel da comunidade para a definicdo do meio envolvente
da empresa.
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3. AEDP

3.1 O Grupo EDP

A EDP nasce no ano de 1976, ap0s a fusdo de 13 empresas, nacionalizadas no
ano anterior, que se constituiam como as principais entidades do setor energético
portugués. Como resultado desta fusdo, a EDP tornou-se a maior empresa do setor
energético em Portugal, e como empresa estatal ficou encarregue da eletrificacdo do
territdrio portugués, da modernizacdo e extensdo da rede de distribuicdo elétrica, do
planeamento e construcdo do parque electroprodutor nacional e do estabelecimento de
um tarifario Unico para todos os clientes. Atualmente é a maior empresa em Portugal e
uma das maiores empresas a nivel mundial no setor da energia, estando presente em
paises como, Espanha, Franca, Bélgica, Poldnia, Roménia, Estados Unidos, Brasil,
Italia, Reino Unido, China, Angola e Brasil. Detém, neste momento, nos paises onde

atua, mais de 10 milhdes de clientes e mais de 12 mil colaboradores.

O Grupo EDP é liderado pela EDP — Energias de Portugal, S.A. e tem por objeto
a promocao, dinamizacdo e gestdo, por forma direta ou indireta, de empreendimentos e
atividades na area do setor energético. A visdo do grupo consiste em ser uma empresa
global de energia integrada, lider em criacdo de valor, inovagdo e sustentabilidade.
Assenta a sua atuacdo em 5 valores que considera como fulcrais para 0 seu sucesso:
confianga dos seus acionistas e stakeholders, exceléncia nos seus desempenhos,
iniciativa que é manifestada através dos comportamentos e atitudes dos seus
colaboradores, inovagcdo com o intuito de criar valor nas varias areas onde atua e a
sustentabilidade visando a melhoria da qualidade de vida das geracOes atuais e futuras.
Os compromissos do Grupo EDP regem-se em quatro grandes eixos: compromissos
com os clientes, compromissos com o0s colaboradores, compromissos com a

sustentabilidade e com os resultados.

O Grupo EDP é constituido por um conjunto de empresas, geridas
funcionalmente como Unidades de Negdcio. O Grupo consiste num operador de
solucBes energeticas que desenvolve a sua atividade nas &reas de produgdo, distribuicéo
e comercializacdo de eletricidade e distribuicdo e comercializacdo de gas natural. Na

area de geracdo de eletricidade a EDP opera, em Portugal através da empresa EDP
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Producdo, em Espanha por intermédio da entidade HC Energia e no Brasil a empresa
responsavel pela producédo de eletricidade denomina-se EDP Energias do Brasil. Detém,
também, uma empresa produtora de energia a partir de fontes renovéveis, a EDP
Renovaveis, que possui parques edlicos na Europa, América do Norte e América do Sul.
No que diz respeito ao negocio da distribuicdo de eletricidade, exerce a sua atividade
através das empresas EDP Distribuicdo e HC Energia em Portugal e Espanha
respetivamente e no Brasil as entidades responsaveis por esta area de negdcio do Grupo
sdo a EDP Bandeirante e EDP Escelsa, empresas que integram a sub-holding da EDP no
Brasil, a EDP Energias do Brasil. Em relacdo a comercializacdo de energia elétrica, o
Grupo EDP atua em Portugal, no mercado regulado por intermédio da EDP Servico
Universal, a qual assegura o fornecimento de eletricidade cujo tarifario é definido pelas
entidades reguladoras, e no mercado livre através da EDP Comercial. Em Espanha, as
empresas do Grupo que exercem a atividade de comercializacdo sdo, a HC Energia
Ultimo Recurso no mercado regulado e no mercado livre as empresas HC Energia e
CHC Energia. Em territério brasileiro, a EDP estd presente nesta area de negdcio

através da empresa Enertrade.

No que se refere a area de negdcio de gas natural, o Grupo EDP apresenta uma
presenca de referéncia no mercado da peninsula ibérica e a gestdo é efetuada pela sua
holding para este setor de atividade, a EDP Gas SGPS. Em Portugal, as empresas EDP
Gés Distribuicdo, EDP Gas Servico Universal e EDP Gas Comercial sao,
respetivamente, as representantes do Grupo na distribuigdo, comercializacdo regulada e
mercado livre de grandes consumos de gas natural. Além do referido, atua também na
comercializacdo de gas propano por intermédio da EDP Géas Propano e detém uma
participacdo na Setgas, empresa de distribuicdo e comercializacdo regulada de gas
natural. A EDP estd também presente no mercado do gas natural no pais vizinho,
através do Grupo Naturgas Energia que atua na distribuicdo e comercializacdo desta

commodity. (Fonte: Manual de Organizacdo do Grupo EDP, Publicacdo EDP On)
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3.2 A EDP Distribuicao

A EDP Distribuicdo configura-se como a maior empresa do Grupo EDP e € a
responsavel pela atividade de operador da Rede de Distribui¢do de Energia Elétrica em
Portugal Continental, atividade regulada pela Entidade Reguladora dos Servigos
Energéticos (ERSE).

Mais detalhadamente, a EDP Distribuicdo € a titular da concessdo para a
exploracdo (operacdo e manutencao) da rede nacional de distribuicdo de energia elétrica
em média tensdo e alta tensdo e concessdes municipais em baixa tensdo. Detém 99% da
rede de distribuicdo instalada em Portugal que apresenta uma extensdo superior a 220
mil quilometros e conta com mais de seis milhdes de clientes (Fonte: EDP
Distribuicdo). A rede de distribuicdo permite o escoamento de energia elétrica que aflui
dos centros electroprodutores e das interligacbes da Rede Nacional de Transporte
(RNT), operada pela empresa Redes Energéticas Nacionais (REN), para as instalagOes
consumidoras (Fonte: Entidade Reguladora dos Servigcos Energéticos (ERSE)).

@ distribuiggo

@ heenera® 104 substations HV/MV 15.000 MVA

e 9.033 km of HV Lines
! he energla |

74.215 km of MV Lines
@ he energio

63.223 MV/LV Stations

> 6 Million Customers

-

7.000 Km Fiber Optic cables
3.000 DA devices (MV)

25.000 Remote meters

Figura 3 - Dados da EDP Distribuicéo (Fonte: EDP Distribuicéo)
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A sua missdo assenta em 3 pontos:

e Garantir a expansao e fiabilidade da rede - conectar clientes e produtores
a rede de distribuicdo e planear, aumentar, operar e manter o seu
funcionamento;

e Garantir o abastecimento de eletricidade - abastecer os clientes das
empresas comercializadoras, cumprindo os requisitos regulatorios de
qualidade e de tempos de interrupgéo de energia;

e Fornecer servigcos aos comercializadores - assegurar Servigos como,
mudanca de comercializador, cortes da energia, alteragdes de poténcia,

leituras.
No que diz respeito a atividade de distribuicdo da energia elétrica, esta engloba:

— Ligac0es a rede elétrica;
— Assisténcia técnica a rede e a clientes;
— Apoio na escolha de solugdes energéticas eficientes;

— Leitura de contadores. (Fonte: EDP Distribuicéo)

3.3 A Direcao de Automacao e Telecontrolo

A Direcdo de Automacdo e Telecontrolo (DAT) é uma direcdo de suporte
técnico da EDP Distribuicdo que tem como finalidade desenvolver e implementar
sistemas inteligentes, integrando solugdes de automacdo, controlo e telecomunicacoes,
necessarias a eficiéncia da operacdo e conducdo da rede elétrica. Assim sendo, a DAT

tem as seguintes responsabilidades:

= Desenhar a estratégia e implementar as politicas dos sistemas inteligentes e das
solugdes integradas de automacao, controlo e telecomunicagdes;

= Planear e executar os projetos de sistemas inteligentes e das solugdes integradas
de automacdo, controlo e telecomunicagdes;

» Realizar a gestdo e manutencdo dos sistemas inteligentes e das solucdes
integradas de automacao, controlo e telecomunicacdes;

= Gerir os contratos de cedéncia de fibra dtica e estabelecer protocolos de

utilizacdo de infraestruturas da rede elétrica, para comunicagdes eletronicas.
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O modelo organizativo da DAT (ver Figura 4) carateriza-se por uma hierarquia
horizontal com uma estrutura do tipo funcional. Esta Direcdo é composta por quatro

subdirecdes e respetivos departamentos.

Dire¢do de Automacdo
e Telecontrolo

ATSI-
Desenvolvimento de
Sistemas Inteligentes

ATSA — Sistemas de
Automagao

ATOM - Operagdoe
Manutencdo

ATSA-TR — Telecontrolo ATSIHD- Integragdoe
de Rede Desenvolvimento

ATSA-TS— Telecontrolo AT51-G5- Gestio de
de Subestagdes Servicos

Figura 4 - Modelo Organizativo da DAT (Fonte: Elaboracao propria)

A subdirecdo “Automacédo e Telecontrolo - Sistemas de Automacdo” (ATSA)
esta subdividida em dois departamentos, 0 “ATSA - Telecontrolo de Rede” (ATSA-TR)
e 0 “ATSA - Telecontrolo de Subesta¢des” (ATSA-TS). O departamento ATSA-TR tem
como atividade a definicdo e parametrizacdo de sistemas de automacéo e telecontrolo na
rede de média tensdo (MT) e orcamentacdo e acompanhamento do investimento em
elementos de automacdo e telecontrolo na rede MT. Relativamente ao departamento
ATSA-TS, este tem como funcgdo a definigdo e parametrizacéo de sistemas de protecdes,
automacdo e telecontrolo de subestagfes assim como a orgcamentagdo e

acompanhamento do investimento nesses mesmos sistemas.
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A subdirecdo “Automacdo e Telecontrolo - Desenvolvimento de Sistemas
Inteligentes” (ATSI) subdivide-se igualmente em dois departamentos, o “ATSI -
Integracdo e Desenvolvimento” (ATSI-ID) e o “ATSI - Gestdo de Servigos” (ATSI-
GS). Foi no departamento da Gestdo de Servicos que decorreu o estagio que é o foco
deste trabalho. O ATSI-ID tem como responsabilidades, a gestdo de novos e inovadores
projetos na &rea da distribuicdo da energia elétrica, o planeamento e engenharia dos
servicos prestados pela DAT assim como, a identificacdo das necessidades de negocio
da direcdo e por ultimo, a definicdo da politica de ciberseguranca. A atividade do ATSI-
GS centra-se na gestdo de contratos de manutencdo e monitorizacdo dos Service Level
Agreement e realiza também a gestdo de acessos e de ciberseguranca e o controlo
operacional integrado das TIC de controlo e telecomunicacdes (end-to-end).

Em relagdo a subdire¢ao “Automacao e Telecontrolo - Operagdo e Manutencao”
(ATOM), esta esta dividida em termos geograficos, Lisboa, Porto e Setibal e tem como
funcdo a instalacdo, manutencédo e reparacdo de avarias em equipamentos de protecao,
automacdo, telecontrolo e de telecomunicagdes, a definicdo da estratégia de manutengéo

e a orcamentacdo, acompanhamento e execucao das a¢cdes de manutencao.

A DAT conta com 101 colaboradores, que se distribuem pelas vérias
subdirecdes conforme a Tabela 1:

Tabela 1 - N° de colaboradores por subdirecao (Fonte: Elaboragdo propria)

Subdirecao N° colaboradores
ATSA 14
ATSI 17
ATOM 67
ATRT 3
Total 101
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Na subdirecdo ATSI, os colaboradores repartem-se pelos dois departamentos

como indicado na Tabela 2:

Tabela 2 - N° colaboradores por departamento da ATSI (Fonte: Elaboragédo propria)

Departamento N° colaboradores
ATSI - ID 10
ATSI - GS 7
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4. Tarefas desenvolvidas durante o estagio

O estagio realizado no departamento da Gestdo de Servigcos da DAT consistiu
na realizacdo de tarefas propostas pelos orientadores na EDP que visavam suprimir
algumas deficiéncias identificadas na avaliacdo do desempenho, tanto numa oOtica
interna como a nivel de entidades externas a DAT que se configuram como parceiras

estratégicas para a sua atividade.

O presente capitulo esta dividido em duas partes, uma referente ao trabalho
desenvolvido no BSC da DAT e a segunda relativa a avaliagdo do desempenho dos
Prestadores de Servico Externo (PSE) na manutencdo de um tipo de equipamento da
direcdo que auxilia a condugdo da rede elétrica. Em ambos os pontos serd descrito
detalhadamente o objetivo do projeto, os procedimentos efetuados, as ferramentas e

software utilizados e os resultados obtidos.

4.1 Balanced Scorecard

A primeira tarefa proposta foi a de reorganizar e melhorar o Balanced Scorecard
na DAT, mais propriamente o que ja era utilizado pelo departamento da Gestdo de
Servigos (ATSI-GS). A estrutura e os indicadores que constavam neste BSC ja estavam
definidos no momento do inicio do estagio e foi comunicado pelos elementos
responsaveis do departamento onde o trabalho foi realizado para ndo se efetuarem
alteracdes neste ambito. Este projeto, além do ja referido, teve como objetivo
fundamental a criagdo de automatismos na obtencao da informacéo que sera apresentada
no Balanced Scorecard, pois esta informacéo, antes do desenvolvimento deste projeto,
era inserida de forma manual na ferramenta, o que implicava uma grande quantidade de
tempo despendido na realizagdo dessa tarefa por parte da pessoa responsavel (Eng.
Arnaldo Cordeiro). Portanto, esta criacdo de automatismos no processo de obtencéo da
informacao teve como intuito facilitar a obtencdo da informacéao e tornar este processo

funcional e efetivo no futuro.

Como ja referido, no inicio do estagio foi-nos apresentado o BSC da DAT no

qual, os elementos e a estrutura de ferramenta ja estavam definidos pelos responsaveis
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da Direcdo. Constatou-se nesse momento que o BSC era exibido num ficheiro Excel,
que se encontrava alojado numa plataforma sharepoint, onde o documento poderia ser
consultado e atualizado pelos elementos da Direcdo que o requeressem, sendo no
entanto necessarias permissdes de acesso para o fazer. Os responsaveis pelo estagio na

empresa solicitaram também que ndo se efetuassem alteracdes nesse ambito.

Tendo em conta estas circunstancias, 0s responsaveis pelo estagio propuseram

um trabalho que se baseava em duas tarefas:

e Criar automatismos no processo de obtencdo da informacéo apresentada
no BSC da DAT;

e Elaborar um conjunto de instrumentos (tabelas e graficos) na ferramenta
que a apresentasse a informacdo de um modo mais simples e claro em

termos visuais.

A DAT utiliza o BSC como a principal ferramenta do seu sistema de controlo de
gestdo. O controlo de gestao nesta direcdo resume-se a trés atividades:

— Verificar os niveis de investimento realizado durante o ano civil,
assegurando que correspondem ao valor orcamentado;

— Monitorizar o valor dos custos operacionais em que incorrem ao longo
do ano, tendo como objetivo ndo ultrapassar a quantia estipulada no
or¢amento;

— Fiscalizar o cumprimento de um conjunto de indicadores de desempenho

operacionais dos equipamentos de suporte a conducao da rede elétrica.

O projeto iniciou-se com a elaboracdo do mapeamento de todos os elementos
que afetam o BSC da DAT. Como se pode observar na Figura 5, 0 BSC da DAT esta
dividido em trés grandes areas: despesas de capital (CAPEX), despesas operacionais

(OPEX) e indicadores técnicos.
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BSC DAT

Indicadores

Técnicos

Investimento Indisponibilidade
Obrigatorio SCADA
Gestao dos
" Investimento Contratos de Disp onibilidade
Estruturante Manuten¢so T TCSE
FSE + Materiais Disponibilidade
+ Custos TCMT

Investimento
Corrente

Variaveis

Programado e
. Gestio de
Ajudas de Custo Incidentes

Investimento
Corrente
Urgente

Imobilizado

Figura 5 - Mapeamento do BSC da DAT (Fonte: Elaboragéo propria)

e Consultas EDP
Outros Custos Valor
Outros
Indicadores

O CAPEX encontra-se subdividido em cinco classificagbes do tipo de
investimento efetuado, sendo que as varias subdirecdes da DAT contribuem para o valor
agregado de cada uma das classificacBes do tipo de investimento. No que se refere as
despesas operacionais estas, a semelhanca das despesas de capital, repartem-se por
diferentes tipos de custos onde incorrem as subdirecdes da DAT. No entanto, a maioria
destes custos operacionais resultam dos contratos de manutencdo dos sistemas e
equipamentos que suportam a condugdo da rede elétrica (SCADA, TCMT -
Telecomando da Média Tensdo, TCSE — telecomando das Subesta¢des), manutengdes
estas que sdo efetuadas por prestadores de servigo externo contratados pela EDP
Distribuicdo. O trabalho realizado focalizou-se essencialmente nestes gastos contratuais.
A é&rea dos indicadores técnicos apresenta indicadores relativos a performance e
cumprimento dos SLA acordados dos sistemas de suporte a conducdo da rede elétrica.
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O BSC da DAT inclui também uma area onde sdo apresentadas duas tabelas, uma para
as iniciativas da DAT e outra para projetos de inovacao, onde sdo registados os projetos

que estdo a decorrer ou a data em que foram concluidos.

Apos a elaboragdo do mapa do BSC da DAT com o intuito de compreender a sua
estrutura e os elementos da Direcdo que o afetam, foi solicitado pelos responsaveis do
departamento onde foi realizado o estagio que se replicasse a estrutura do BSC da DAT
para cada uma das subdirec¢des da Direc¢do. Portanto, foi concebido um BSC para cada
subdirecdo onde consta apenas informacéo exclusiva, no que se refere ao CAPEX e
OPEX, da subdirecdo em causa como observado na Figura 6. Isto foi efetuado com o
intuito de fornecer ao responsavel de cada subdirecdo uma imagem do desempenho
totalmente focado na subdirecdo que comandam. Importa referir que no BSC da
subdirecdo ATSI, na qual esta inserido o departamento onde o estagio foi realizado, o da
Gestdo de Servicos, as despesas de investimento sdo da responsabilidade do
departamento de Integracdo e Desenvolvimento (ATSI-ID) e os custos operacionais do

departamento da Gestéo de Servigos.

Indlcadores
Tecmcos

BSC ATSA-TS BSC DAT

BSC ATOM BSC ATSA-TR

Indicadores
Técnicos

Figura 6 - BSC da DAT e das subdirec¢des (Fonte: Elaboracéo propria)

BSC ATRT

Indlcadores
Tecmcos
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A automatizacdo da informacdo do BSC da DAT resultou num processo que
transita por quatro diferentes etapas devido & sua complexidade e necessidade de
utilizacdo de diferentes softwares. As etapas seguidas no processo de automatizagdo do
BSC da DAT foram as seguintes:

12 Etapa

O trabalho desenvolvido foi iniciado através da pesquisa, em software SAP, de
toda informacéo que se definiu como necessaria para alimentar o BSC da DAT. Todo o
tipo de despesas da DAT eram registadas em software SAP, tanto as despesas de capital
como as despesas operacionais, sendo que o trabalho efetuado incidiu exclusivamente
nos custos operacionais. Ndo foi possivel executar um trabalho semelhante para as
despesas de capital por dificuldades de acesso a esta informacgédo que ndo permitiram a
realizacdo desta tarefa no periodo de tempo em que decorreu o estagio. Em relacédo as
despesas operacionais da DAT, estas consistem em despesas contratuais e
extracontratuais de reparagdo e manutencdo de equipamentos e software que suportam o

telecontrolo da distribuicdo da energia elétrica em Portugal.

O software SAP é um sistema integrado de gestdo empresarial que esta
implementado em todo o Grupo EDP. Foi por isso necessario, numa primeira fase,
procurar, por entre a imensa informacao contida neste software, aquela que era referente
a DAT e necessaria para se realizar o projeto requisitado. Os dados que eram
necessarios extrair do software SAP para a realizacdo do projeto proposto diziam

respeito as seguintes informagdes:

— Valor monetario das reparacbes e manutencdes contratuais e
extracontratuais;

— Meés em que foi efetuada;

— O departamento da DAT a que pertence esse gasto operacional;

— A classificacdo do tipo de manutencao efetuada;

— O tipo de objeto técnico.

Devido tratar-se de informac6es da DAT de um cariz mais técnico, € importante

explicar no que consistem a classificagdo do tipo de manutencdo realizado e o tipo de
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objeto técnico. As manutencfes executadas seguem uma politica de manutencdo dos

equipamentos (Pinto, 2002) e séo classificadas em trés tipos:

Manutencdo Preventiva Sistematica (MPS) — trata-se de revisfes gerais
constituidas por trabalhos de manutencdo programados -efetuados
periodicamente com paragem geral da instalagdo (revisdo geral dos
equipamentos que a constituem) e incluem também, visitas ou inspecoes
periddicas a pontos criticos do equipamento originando intervencdes
quando a inspecdo o revele necessario.

Manutencdo Preventiva Condicionada (MPC) — refere-se a manutencfes
efetuadas em funcéo do estado do equipamento que residem no controlo
do estado de funcionamento dos equipamentos de forma continua ou em
verificagdes periddicas através de varidveis de funcionamento (vibragdes,
temperaturas, estado do Gleo de lubrificacdo). Permite prever futuras
ocorréncias de avarias atraves das curvas de tendéncia dos parametros
controlados.

Manutencdo Corretiva (MC) — consiste na reparacdo de avarias quando

elas ocorrem.

O tipo de objeto técnico trata-se de um codigo interno da DAT, ja definido antes

do inicio do estagio, onde sdo divididos, em cinco grupos, 0s Varios contratos com 0s

prestadores de servigo externo de manuten¢do de equipamento (1351, 1352, 1353, 1355,

1358). O orcamento da DAT, nomeadamente no que se refere ao da subdirecdo ATSI, é

subdividido por varias rabricas com responsabilidades diferentes, portanto os codigos

referidos definem diferentes areas da atividade orcamental, agrupando em diferentes

conjuntos os Vvarios tipos de equipamento de suporte a conducgéo da rede elétrica:

>
>

>
>
>

1351 - Sistemas de Prote¢do, Controlo e Comando;

1352 - Sistemas de Telecomando, Transmissao e Acesso
(responsabilidade da subdirecdo ATOM);

1353 - Sistemas Ré&dio;

1355 - Sistemas SCADA,;

1358 - Rede Telefonica (responsabilidade da subdirecdo ATRT).

Ao efetuar a pesquisa no SAP dos dados necessarios para a realizacdo da tarefa,

verificou-se que estes se encontravam bastante dispersas no software, impossibilitando
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assim a sua extracdo de forma agregada num Unico documento. Foi por isso necessario,
definir um conjunto de passos a efetuar no software SAP para a extracdo de quatro
diferentes ficheiros de dados, que sdo retirados em formato de ficheiro Excel, que
contém toda a informacdo necessaria para a realizacdo do projeto. Este conjunto de
procedimentos a realizar em SAP estd explicado no documento, em anexo, denominado
“Instrugdes SAP ¢ Queries OPEX”. A Figura 7 ilustra a extracdo do SAP de um desses
ficheiros de dados, onde consta neste caso, entre outras informacfes, a descricdo de

varias despesas operacionais e 0 seu valor monetario.

[ Lsta Processar Irpara(G) Ordem  Ambiente(U) | Confiquractes | Sistema  Ajuda

@ | V(O IQeRQ I CH Lista bdsica 1
‘ = Varantes exbicio ~ »|  Atua...
| Exibir ordens PM: Lista ordens Varinte de selecio »|  Chamar..
|

&y a &Y FIbE odem B flo_ Mesdetoimgio | Gravar comovarante

Colunas »|  Administracdo...
_ S_IOrdem | InicioBase | Texto breve W ~ EbRes TSEatis do sstema | Status usudrio Custos tot.reais| Custc
6280349582 1 00.01.2005 | AVARIA-RTC-FONIA-PEN ENCE CONF CAPC DMNV ERRD MOME NOLQ OK DIRT RFOK 18,07

i J6280490489 06.03.2009 Cabo Sinalzagdes ENCE CONF CAPC DMNV DNAT NOLQ ANUL ENTE ESPE 0,00
| 6281362908 | 05.02.2010 |OMLSB-LSB Manut. Prev.|  Monitor on/off ENCE CONF CAPC DMNV NOLQ SCDM OK DIRT ENTE 0,00
| 6281362021  05.02.2010 OMLSB-STB Manut. Prev. Fundo Maneio 2010 63561 ENCE CONF CAPC DMNV NOLQ SCOM OK DIRT ENTE 0,00
‘7 6281379928 | 22.02.2010 | Desmontagem-Radio-Viatura-01-87-SR 63532 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 10,00
| 6281380259  22.02.2010 Montagem de radio 83-IN-36 63532 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 132,50
| 6281417338 |25.05.2011 Reparagdo KITZ 201 SN 406248L- Gueifdes 63360 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 800,00
| 6281444778 18.06.2010 Materil de Reserva-Cartas Moxas Sincron 63350 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT NOLQ ANUL ENTE ESPE 0,00
| 6281447008 |22.04.2010 |DATS- ATOM MONTEIUNTO Teleacgdo 63531 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 326,00
| 6281447102 01.07.2010  ATOM-Rep. varios mddulos PDH NOKIA 63522 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 3.346,00
| 6281447112 12.04.2010 | DATS-R:ATOM EXPO-NORTE f.comuni 63551 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 617,00
| 6281447160  25.05.2010 \REPARAGAQ-PDH-SE-MARANHAQ 63521 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 405,00
‘7 6281447814 | 05.07.2010 | OM:Reparagdo-Carta RSMIC- SE Miranda 63320 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 185,10
| | 6281447825  06.07.2010 ATOM-Rep.2 SWITCH RS8000 SE Bombardeira 63551 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 2.800,00
| 6281454119 | 04.08.2010 |MPS RBCC REP CASTELO BRANCO (2510) 63430 ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ OK ENTE OCON 341,42
| 6281457724  01.08.2010 MPS DESINF REP Elvas Castelo (1510) 63531 ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ 0K ENTE ESPE 77,00
| 6281460630 |08.06.2010 REPARAGAO-FIXA-SE-MARANHAO 63521 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 405,00
| 6281460709  16.10.2009 Avaria-PDH telefones-SE Bire 63521 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ OK ENTE ESPE 1.295,00
| 6281460726 |11.08.2009 | Ensaio-PDH-EDIF-Santarém 63521 ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ OK ENTE ESPE 600,00
| 6281476039  24.00.2010 OM: Aquisicdo de cabo ADSS e acessorios 63420 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT ERRD MOME NOLQ OK DIRT ENTE 7.648,20
vi 6281476886 | 29.09.2010 ' OM: 2 dispositivos OBO V 25-B+C/3+NPE-28 63330 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ 0K ENTE ESPE 257,38

Figura 7 - Exemplo da extracdo de um ficheiro de dados do SAP (Fonte: DAT)

22 Etapa

Ap0s a extracdo do SAP dos quatro relatdrios indispensaveis a concretizacdo do
trabalho, era fundamental cruzar as informacdes que estes detinham. Para a realizacéo
desta tarefa foram criadas duas queries no programa Microsoft Access. O cruzamento
destes relatérios foi efetuado atraves de um elemento que é comum a estes, 0 numero de
ordem SAP, como demonstrado na Figura 8 e Figura 9. Foi necessario criar duas
queries, devido ao facto de 0 BSC da DAT apresentar, além do valor orcamentado para

cada rabrica, dois valores financeiros que representam custos de ambitos distintos, o
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Realizado e o Comprometido. Os valores apresentados no Realizado referem-se a
despesas as quais a DAT efetivamente incorreu até um determinado periodo temporal
do ano civil corrente, que neste caso é 0 més e que esta exibido no canto superior direito
do painel de indicadores do BSC, enquanto o Comprometido representa 0s gastos que a
Direcédo sabe que terd de despender até final do ano civil em questdo, pois derivam de
contratos de manutencdo de equipamentos onde j& estdo definidas as datas de

pagamento.

O objetivo da criacdo destas consultas foi agregar toda a informacgdo em dois
ficheiros Excel, o Realizado e 0 Comprometido, para facilitar o processo de obtencdo da
informacdo nas proximas etapas. Com este proposito foram também elaboradas algumas
férmulas nestas consultas para simplificar a informacéao presente em alguns campos das
tabelas retiradas do SAP. Por fim, resultam destas queries, dois ficheiros Excel, um para
os valores do Realizado e outro para os valores do Comprometido, que contém todas as

informacBes mencionadas na primeira etapa.

| 51 Reatizado
$555(2012) DadosCompra

Objeto do parceiro Ordem

Denomeclasse custo Ordens_Manutencio(2011 e 2012) | Nota

Valor/moeda ACC = 2 Grp#pinj*fM

Data de langamento Ordem Centro de trabaiho

Data de entrada W39 e bicke Tipo de ordem

Exercicio Texto breve

i £ Data-base do fim

Denominacdo de objeto Documento de compras
Ordem Data-base do inicio

Periodo Data.base do inicio

3 Data-base inice® Status do sistema

Denominagdo do objeto parceiro Adjudicado em
Texto breve Status usuario Ubacad
CenTrab respon® Tipo de ordem (’o:\;armo ;:‘ m
Status sistema Data de entrada £n ; : v:\
Status usuario Tipo atvidad®manuts p “""’d oe R
Custetoteresis Grp#pinj*PM 2 4':5 :s'-s ema
Custos tot#plan Nome grp=planej=PM lz(,fff, :sma 3o
Tipo ativid*PM Tipo objeto técnico e ¢

Status usudrio

Adjudicado em v Status M

Adissdinnsto mns

di reelr :, Denominagdo de obj« Denominagdo do obj« Data-base inice Data de langamento | Data de entrada Periodo Valor/moeda ACC Status sistema

Campo:  REEE
12) $555(2012) $555(2012) w_39 $555(2012) §555(2012) $555(2012) $555(2012) w_39

Tabela: | $555(20:
Ordenagdo:
Mostrar: v v v v v v v v v
Critério:
ou:

K

Figura 8 - Estrutura da querie Realizado (Fonte: Ficheiro Access elaborado)
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| ﬁ] Comprometido

b3

(I[N

TW_39 DadosCompra
* x -
Ordem ¥ Ordem
Data-base inic# Nota
Texto breve Ordens_Manutengao(2011 e 2012) Grp#pinj#Ph
CenTrab respon# * A Centro de trabalho
Status sistema Ordem Tipo de ordem
Status usuario Texto breve Texto breve =
Cust#tot#reais Data-base do fim = Dotumento de compras
Custos tot#plan Data-base do inicio Data-base do inicio
Tipo ativid#PM Status do sistema Adjudicado em
Status usudrio Liberado em
Tipo de ordem Confirmado em
Data de entrada Encerrado em
Tipo atividad=manuts Status do sistema
Grp=pinjFPM Fornecedor
Mome grp#planej=Pi Local de instalacio
Tipo objeto técnico Status usudrio
Adjudicado em - Status b

-
-

Campo: |Ordem El Data-base inics Texto breve Status sistema Status usudrio Cust=tot#reais Custos tot#plan Tipo ativid=PM Liberado por (nom :

Tabela: | [W_39 w_39 Iw_39 Iw_39 Iw_39 w_39 w_39 w_39 DadosCompra =
Ordenacido:

Mostrar

Critério:
ou

-

Alm »

Figura 9- Estrutura da querie Comprometido (Fonte: Ficheiro Access elaborado)

32 Etapa

Através dos dois ficheiros resultantes das queries/consultas explicadas na etapa
anterior foram criadas ligagdes para o BSC utilizando férmulas em Excel para que cada
valor realizado e comprometido de uma despesa de manutencédo seja colocado no local

correto do BSC, tendo em conta 0s seguintes critérios:

— Departamento da DAT a que pertence essa despesa (ATSI, ATOM,
ATSA-TR, ATSA-TS, ATRT);

— Tipo de manutencao realizada (MPS, MPC, MC);

— Tipo de objeto técnico (1351, 1352, 1353, 1355, 1358);

— Meés em que foi efetuada.

No que se refere aos valores do comprometido apresentados no BSC importa
aqui referir e explicar que este apresenta uma limitacdo relativo ao seu periodo
temporal. Devido & forma como a informacdo é obtida através do SAP, s é possivel
saber quais sd@o os valores comprometidos para 0 momento em que sdo extraidos os
relatorios do SAP referidos na primeira etapa, isto é, estes valores representam as
despesas previstas da DAT desde o més referente a0 momento em que se estdo a retirar
os relatorios até ao final do ano civil em questdo. Assim sendo, com estas limitacdes
ndo € possivel apresentar um registo historico da evolugdo dos valores comprometidos

ao longo do ano.
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Para o correto calculo dos valores realizados e comprometidos foi necessario
conceber formulas de Excel relativamente complexas e um pouco extensas. Um
exemplo desse tipo de férmulas, neste caso do valor realizado, estd apresentado na
Figura 10.

Font Alignment primeira pessoa a liberar Styles Cells Editing

 fe |[=SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!$H$2:5HS$1000;Dados_OPEX.xIsx!SP$2:5P$1000;5B51;Dados_OPEX.xIsx!SR$2:5R$1000;58139;Dados OPEX.xstlSQSZ:SQSlOOO;SC139;Dados_OPEX.xlsxlssszj

$5$1000;E36)[tSUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!$H$2:$H$1000;Dados OPEX.xIsx!$P$2:5P$1000;5C51;Dados_OPEX.xIsx!SRS2:5R$1000;58139;Dados_OPEX XIsx!5Q$2:5Q51000;5C13%;, cegunda pessoa
Dados OPEX.xIsx!$552:5551000;E56)-+-SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!SHS2:SHS51000;Dados_OPEX.xIsx!SP$2:5P$1000;5051;Dados_OPEX.xIsx!SRS2:SR$1000;58139;Dados_OPEX.xIsx!Si liberar
$Q$1000;5C139;Dados_OPEX.xIsx!$5$2:5S51000;ES6)+SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!SHS2:SH$1000;Dados_OPEX.xIsx!SP$2:5P$1000;SE51;Dados_OPEX.xIsx!SR$2:5SR$1000;58133;
DadOS_OPEX.XISX!SQ$2:$QSIOOO;SClZS;DadOS_OPEX.xBx!5552:55'51000;E$6)+SUM|FS(DadOS_OPEX,XISX!$H$2:$HSlOOO;DadOS_OPEX.X|Sx!SPSZ:SPSlOOO;SFSl;DadOS_OPEX.XISX‘.SRSZ:SRSlOOO;
$B139;Dados_OPEX.xIsx!$Q$2:5Q51000;5C139;Dados_OPEX.xlsx !$S$2:$S$100més de referéncia

Figura 10 - Exemplo da férmula de célculo do valor do Realizado (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

A formula de célculo apresentada na Figura 10 consiste no somatério dos
valores financeiros do Realizado (o ficheiro que contém estes valores denomina-se
“Dados OPEX” sendo essa a razdo da sua referéncia na Figura 10) especificados pelos
critérios referidos no inicio da descricdo desta etapa. No entanto, em virtude da forma
como a informacédo sai do SAP, ndo foi possivel, na elaboracdo da férmula de célculo
do Realizado e também do Comprometido, utilizar a designacao do departamento para
definir a qual pertence cada despesa operacional. Por isso, para solucionar este
problema foi necessario utilizar como referéncia o nome dos elementos da DAT que
liberam ordens SAP em cada um dos departamentos. E por esta situacdo que na Figura
10 hé a indicacdo das pessoas que liberam ordens SAP e a formula apresentada néo é
mais do que a repeticdo da mesma formula para os varios elementos que liberam essas

ordens.

42 Etapa

A (ltima etapa consistiu na elaboracdo dos dashboards do BSC da DAT e dos
departamentos e também das respetivas folhas de suporte. Os dashboards contém
tabelas onde é apresentada a informacdo essencial e devidamente organizada que
possibilitam a interacdo do utilizador, assim como nos graficos que exibem essa
informacgdo de vérias perspetivas. As folhas de suporte cingem-se as tabelas onde a
informacdo é agregada e tratada para uma correta apresentacdo desta nos dashboards.

Como o trabalho desenvolvido apenas foi possivel efetud-lo para o OPEX, esta
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representado na Figura 11 um exemplo dos dashboards dessa area do BSC. Devido a

sigilo empresarial, os valores apresentados séo ficticios.

MENSAL ACUMULADO
Exondmice Renlizads | Compromatida {::::::;n Cregamantads | Devio (&)
(CPEX Total kL] 133,23 4135 1,004,423 108781 | 8%
MPE i 81,28 38,51 607,73 708,08 | la%
BAPL (14 017 0,53 156,45 173,28 | 108
g G k€| S8 i.31 140,24 106,44 |Q 16%
TET 14 - = - & O
AdC [T - - - = Ok
FSE, Maneriaks @ Custos Varidvels Pessoal '] 4 - . . 3 o
120000 OPEX anual 120000 - OPEX mensal

1.000,00 100000

800,00 800,00
-—

600,00 600,00 I |

40000 400,00

200,00 . I l I 100,00 .
MPS

Jlan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Now Der

Total

MPC MG

Legenda

B Orgamentado
Ciomprometido
B Realzado {acumulado)

Figura 11 - Dashboard referente ao OPEX da ATSI (Fonte: BSC DAT)

Na Figura 12 e Figura 13 estd ilustrado na globalidade o BSC da ATSI,
subdirecdo na qual o departamento da Gestdo de Servicos (ATSI-GS) esta inserido.
Como ja mencionado, o projeto de automatizacdo do processo de obtencdo da
informacdo s6 foi possivel realiza-lo para os dados referentes ao OPEX, sendo essa a
razdo para o facto das rubricas do CAPEX, indicadores técnicos, iniciativas DAT e
projetos de inovacdo ndo apresentarem nenhuns dados nas imagens referidas. De notar,

novamente, que os valores apresentados na Figura 12 e Figura 13 sao ficticios.
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@ distribuicdo

2012

400030 CAPEX amusl
MENSAL ACUMULADO 2.300,00
L i _ Realizda + ) 3om.00
Economico Realizado | Comprometido Com etido Orgamentade | Desvio (%] | 3 amg00
- - e 200000
Inwestimenta Especifica Tatal k€ 402,10 352500 |[OJ s0%
130000
Imvestimente Obrigataric k€ 9 0% 100000
B |Investimento Estruturante k€ 402,10 350000 (L) 8% 300,00
3 |investimenta Corente Brogramive k€ D oz Jan Fev Mo Abr Mai Jun Jul  Age  Set Ot Hov  De
Investimento Corrente Urgents k€ s, & 100% -
mEEmen TrEnte Ures I :) 4.0a0,00 CAPEX mensal
Imobil. em Curso K€ 279063 |9 0% 330000 - - -
g lcxoe
OPEX Total k€| 13383 4135 1.004,42 Los78 | e% ame —
MPS k€| 8128 38.51 607.73 70608 |9 -12% | jpe000 A
o |MPC k€ 027 053 156,45 17320 | 0% | 13000 A
E Me k€| 5228 231 240,24 20644 |2 16% Looooe o
0000 -
ST k€ o | |
B4l k€ (2 Especifim  Obrigatorio  Estruturantz  Comente Comente Imoil. em
Tota Programave! Urgenite Curso
FSE, Materiais = Custos Varisveis Pessosl k€ (23
120000 - OPEX anual
MENSAL ACUMULADO 100000 4
Operadional Efctiva Acumulade Objetivo Dieswio (%]
2000
Incisponibilidsde SCADA miin
. L 0000 - Espago pars inserir
Disponibilidade TCMT % w000 omentarios adicionais
Disponibilidade SE ES ’
N2 de Incidentes abertos # 2000 4
Incicartes Encerradas vs Tatal ES -
Jan Fev Mar Abr Mai Jun  Jul Ago Set Out Mov De:s
it = dispanibilidace
ervengies em dispanibilica =
PEF sbertos [~8meses) # — OPEX mensal
Consultas na EDP Valor # tomm
Consultas na EDP Valor k€ 500,00
—
HelpDeck n? chamadas recebidas # 600,00
0000 Espago par inserir
comentirios adicionzis
- m B
Legenas Tota: MFS MFC MC

M Crgamantsdo
Comprometico

B A=alizedo (aoumuiesss)

Valores apresentacos em milhares de €.

Figura 12 - BSC ATSI (Pag. 1) (Fonte: DAT)

DAT - Direcio de Automacio e Telecontrolo

Na Figura 12 é apresentado um conjunto de tabelas e graficos. A tabela que contém

os dados para as rubricas do desempenho economico, CAPEX e OPEX, apresenta 0s

seguintes indicadores para avaliacdo do desempenho obtido:

e Realizado - valor despendido no més em causa;

e Comprometido - corresponde a um montante que apesar de ainda ndo ter sido

gasto, esta previsto ser desembolsado no més em causa. Esta situacdo acontece

pois a grande maioria das despesas operacionais resultam de contratos com

empresas prestadores de servico, onde ja estdo definidas as datas de pagamento

dos mesmos;

e Realizado + Comprometido - representa a soma dos valores realizados em cada

més do ano com 0 montante comprometido até ao final do ano civil em causa;
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e Orcamentado - corresponde a quantia orcamentada para cada rubrica do
desempenho econémico;

e Desvio - desvio percentual entre o montante apresentado no indicador
“Realizado + Comprometido” e o valor or¢amentado para a rubrica em causa.

Trata-se de uma medida de controlo de cumprimento do orgamento.

Na Figura 12, o grafico intitulado “OPEX anual” apresenta o montante
acumulado dos valores realizados ao longo do ano em questdo. A barra horizontal
presente nesse grafico representa a quantia orcamentada para o OPEX nesse ano. O
grafico com o titulo “OPEX mensal” exibe as despesas realizadas juntamente com as
comprometidas, em termos totais, e para cada tipo de manutencdo. As barras horizontais
apresentadas no grafico identificam a quantia orcamentada para o0 OPEX total e para
cada tipo de manutencdo. Estes sdo os mesmos que constam na Figura 11. De notar que
apenas se analisam aqui os valores de OPEX porque o trabalho realizado teve enfoque

nestes custos.

Balanced Scorecard ATSI
distribuigdo
300,00 -
Inicimtivas DAT
p— MPS mensal —
Avalizg3o mocelo outsourcing manutenglo p—
Gest3a do conhecimentn 33000 o
so000 4 Espago para presncher com
Grid Automation fase 2 000 4 informagio sobre 3 razio
Controlo e Comanda lluminag3o Publica mu'm 1 dos desvios orgamentais
! -
e e e e e T =000 | vereRces
100,00 A
3000 -
p -
novesio - . — . . .
Despacho On-Road 13n 13m 1333 1332 1333 138
Telecam Wirsless
120,00
Despacho Paperless MPC menzal
150,00 o —
Projectos Transversaiz
14000 -
Revisio Processe TOMT wom 4
GestSo Documnental 100,00 Espago para preencher com
. . informagie sobre 3 razio
Revisdo Processo Ukilizagic Apoics BT so00 - - 3
dos desvios orgamentais
EURELECTRIC 00 A verificacas
CIGRE 00 1
2000 -
e BEE e D
T'CLOUDs FES 13m 1333 133 1333 13
Projectos Transversais
0,00
RevizZo Processa TCMT MIC mensal
Gestio Docurnental ;o000 -
Revisio Processa Ukilizagio Apoios BT
Projectos Especiais oo 4 Espago para preencher com
p— informagae sobre  razio
100,00 - dos desvios orgamentsis
FLEXNET verificacas
—
Ciberseguranga 30,00
OcR3 . —
Powerflow 1331 13m2 1333 1338 1335 1358
Tratzments [ntefipente de Alarmes
Mudanga dos Despachos [Parta)
Valores spresantades em milhares de €. DAT - Diregdo de Automacio e Telecontrolo

Figura 13 - BSC ATSI (Pag. 2) (Fonte: DAT)
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Na Figura 13 é apresentada uma lista das iniciativas DAT e projetos de inovacéo
e um conjunto de trés gréaficos. Os graficos exibidos seguem a mesma logica dos
gréaficos referidos no pardgrafo anterior. No entanto, cada um deles corresponde a
classificacdo do tipo de manutencdo efetuada, que se subdividem em varias areas de

atividade orcamental representada pelos codigos indicados.

O funcionamento do BSC encontra-se explicado mais detalhadamente em anexo
no documento, elaborado pela equipa de 2 pessoas responsdvel por este projeto,

intitulado “Balanced Scorecard da DAT — Guia do utilizador”.

Com este trabalho acreditamos ter realizado com sucesso as tarefas propostas
pelos responsaveis pelo estagio descritas no inicio deste capitulo. Como referido, antes
deste projeto a informacdo apresentada no BSC era analisada, tratada e inserida de
forma manual no documento que o suporta pelos responsaveis da DAT pela ferramenta,
0 que implicava despender excessivas quantidades de tempo no cumprimento dessa
tarefa. Com a criag@o deste processo de automatizacdo da informacgéo simplificamos e
principalmente agilizamos o seu tratamento e inser¢cdo no BSC. Importa, no entanto,
ressalvar que os automatismos foram criados mas para a informacéo que consta no BSC
estar constantemente atualizada é necesséario efetuar, uma vez por semana, 0 seguinte

processo que ndo demora mais do que quinze minutos:

1. Retirar a informagdo do software SAP e atualizar os respetivos ficheiros de
dados;

2. Correr as queries configuradas em Access referidas neste capitulo;

3. Atualizar os ficheiros resultantes das queries, o referente aos valores realizados e

o0 dos valores comprometidos.

Apos a execucdo deste processo, a informacdo é automaticamente inserida no
BSC, permitindo ao responsaveis da DAT observar, ao longo do ano, se 0s custos
operacionais vao cumprir o objetivo de ndo ultrapassar o valor orcamentado. No
entanto, é importante referir que o processo que resultou deste trabalho apresenta as
seguintes limitaces:

e A informagdo que consta no BSC esta totalmente dependente dos dados que

0s colaboradores da DAT inserem no software SAP, o que implica que se 0s
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dados forem introduzidos de forma incorreta no SAP, a informacéo
apresentada no BSC também ndo estar correta;

E necesséario efetuar ajustes manuais nos valores referentes ao indicador
Comprometido devido a existéncia de contratos de manutengdo dos
equipamentos que se iniciam num ano e terminam Nno ano a seguir. Se esses
ajustes ndo forem consumados, a informacdo que consta nesse indicador do

BSC estara incorreta para 0 ano em vigor.
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4.2 Prestadores de Servico Externos

A segunda tarefa realizada durante o estagio na DAT consistiu na avaliagcdo do
desempenho dos Prestadores de Servico Externo (PSE) responsaveis pela manutencéo
de um tipo de equipamento da EDP Distribuicdo, os Sistemas de Prote¢do, Comando e
Controlo (SPCC), presentes em cada uma das subestacdes elétrica da empresa. Este
trabalho teve como objetivo analisar o cumprimento, por parte dos PSE, dos Service
Level Agreement (SLA) acordados entre estes e a EDP Distribui¢do. O conceito de SLA
sera explicado mais a frente neste subcapitulo. Finda a andlise, foram efetuadas sessdes
de follow-up com representantes das empresas prestadoras de servico, nas quais foram
apresentados os resultados obtidos, com o intuito de os alertar para a importancia e
incentivar a um melhor desempenho no cumprimento criterioso destes niveis de servico.
Além disso, este trabalho permitiu verificar quais as subestacGes que necessitaram de
um maior numero intervengdes de manutencdo no periodo de tempo analisado. Esta
analise podera contribuir para a tomada de decisdo de substituir e instalar novos

equipamentos nessas instalacoes.

Como se trata da primeira vez que é efetuada esta avaliacdo a performance dos
PSE, os resultados obtidos ndo constam no BSC da DAT, tendo esta tarefa sido
realizada de forma completamente independente do trabalho descrito no ponto anterior.
No entanto, foi-me comunicado pelos responsaveis do estagio a sua pretensao de incluir
esta avaliacdo no BSC num futuro proximo. No proximo capitulo sera feita uma

recomendacéo de quais os indicadores e como incluir essa informacéo no BSC.

Uma subestacdo elétrica é uma instalagdo com um conjunto de equipamentos
elétricos destinados a elevar a tensdo da eletricidade produzida nas centrais elétricas
para ser transportada em alta tensdo ou muita alta tensdo para as zonas de consumo, ou,
uma vez perto dos locais de consumo, diminuir o nivel de tensdo para a energia elétrica
poder ser distribuida em media tensdo. Normalmente estas instalacbes contém os
porticos de onde chegam e saem as linhas de alta e de média tensdo, bem como 0s
equipamentos auxiliares de protecdo, comando e controlo. Estas instalacfes estdo
rodeadas por uma vedagdo, com sinais que advertem para o perigo elétrico no interior e

0 seu acesso é interdito a pessoas ndo autorizadas. Os SPCC estdo instalados no edificio
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de comando da subestacdo e sdo sistemas de tecnologia digital que asseguram o
comando e a supervisdo da subestacdo, no local e a distancia, através das fungdes de
protecdo, automatismo e encravamento definidas para cada painel (fonte: EDP
Distribuicéo).

Devido a quantidade e diversidade destes ativos e a insuficiéncia de recursos
para cumprir as recomendacdes internacionais, a DAT tomou a decisdo de externalizar
algumas atividades de manutencéo destes equipamentos. Assim sendo, em Setembro de
2011 foram celebrados contratos de outsourcing com a ABB, EFACEC e SIEMENS,
empresas de referéncia nacional e internacional no setor elétrico. Neste momento estas
empresas sdo responsaveis pela manutencdo dos SPCC em 68 subestacGes, que
consistem em instalacdes elétricas que contém equipamentos para a transmissdo e
distribuicdo da energia elétrica, tendo a ABB a seu cargo 16 instalacbes e a EFACEC e
a SIEMENS, 33 e 19, respetivamente.

Como referido no subcapitulo anterior, as manutengdes realizadas sao
classificadas em trés tipos: manutencao preventiva sistematica, manutencao preventiva
condicionada e manutencdo corretiva. Esta avaliacdo do desempenho dos PSE incidiu
exclusivamente nas manutenc@es corretivas, isto é, quando ocorre uma falha ou avaria
no sistema, sendo estas situagOes catalogadas como incidentes. Os dois tipos de
manutencdo preventiva ndo sdo objetos de avaliacdo, pois constituem-se como
manutencdes programadas que sdo efetuadas periodicamente. A anélise efetuada neste
trabalho incidiu exclusivamente nos incidentes ocorridos no ultimo trimestre do ano de
2012.

Durante a negociacdo dos contratos de manutencdo dos SPCC com os PSE
referidos, foram definidos trés Service Level Agreement (SLA). Um “acordo de nivel de
servigo” (SLA) ¢ um contrato entre um fornecedor de servigos e o cliente que
especifica, em termos mensuraveis, 0 ou 0s servi¢cos que o fornecedor vai prestar. Os
niveis de servico sdo definidos no inicio de um acordo de outsourcing e sdo utilizados

para mensurar e monitorar o desempenho de um fornecedor.

Para se realizar a verificagdo dos SLA acordados, tendo como intuito
monitorizar a acdo dos PSE nas intervencdes efetuadas foi encontrada uma ferramenta

ticketing transversal a organizacdo e comum a ambas as partes (EDP e PSE)
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denominada Service Now, que permite a automatizacdo e agilizacdo na gestdo de

Servigos.

Os trés SLA definidos relativos as intervengdes dos trés prestadores externos

Sao.

= Tempo de reacdo — tempo decorrido desde que o incidente é aberto até
que seja atribuido a algum responsavel dos PSE, isto &, até que se
encontre “Em resolugéo”;

= Tempo de resolucdo — é o tempo compreendido entre a abertura do
incidente até que este seja resolvido. Para este SLA ndo sao
contabilizados o tempo em que se encontra o incidente “Pendente” ou
“Calendarizado”;

= Tempo de resposta — tempo decorrido entre a abertura do incidente e a
identificacio do problema. Este SLA ndo é possivel calcular na
ferramenta Service Now, sendo considerado “manualmente” apenas em

situacdes especificas.

A duracdo temporal dos SLA definidos e analisados encontra-se descrita na
Tabela 3.

Pendente de Utilizador

Intervengdo Programada
EDPD-DAT-ABB SPCC

- x . 5 ibui 3 in |Resolvido
EDPD-DAT-EFACEC SPCC EDPD-DAT-SPCC-Tempo de Reacgdo Atribuido [Em Resolugdo 30min fechado
EDPD-DAT-SIEMENS SPCC Pendente

Pendente de Utilizador

EDPD-DAT-ABB SPCC Intervencdo Programada

EDPD-DAT-EFACEC SPCC
EDPD-DAT-SIEMENS SPCC

EDPD-DAT-EEACEC SPCC EDPD-DAT-SPCC-Tempo de Resolugdo Critico Atribuido Resolvido Critico 8h Fechado
EDPD-DAT-SIEMENS SPCC Pendente

Pendente de Utilizador
EDPD-DAT-ABB SPCC . . . Intervengdo Programada
EDPD-DAT-EFACEC SPCC EDPD-DAT-SPCC-Tempo de Resolugdo Alto Atribuido Resolvido Alto 12h Fechado
EDPD-DAT-SIEMENS SPCC Pendente

Pendente de Utilizador
EDPD-DAT-ABB SPCC EDPD-DAT-SPCC-Tempo de Resolugdo Moderado |Atribuido Resolvido Moderado 24h Intervencdo Programada

Fechado
Pendente

Tabela 3- Duragéo dos SLA (Fonte: DAT)

Em consequéncia da necessidade de avaliar a performance dos PSE, foram

elaborados quatro relatérios, um numa perspetiva global que inclui os trés PSE e o0s

outros trés especificos para cada prestador de servico, onde foram analisadas, de vérias

perspetivas, as intervencOes efetuadas por estes no Gltimo trimestre de 2012. Este
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projeto e os relatorios produzidos foram realizados conjuntamente com um colaborador
da DAT. Devido ao facto dos relatérios elaborados conterem uma comparacdo do
desempenho dos PSE e a identificacdo das empresas envolvidas, foi-me requisitado
pelos responsaveis do meu estadgio que nao incluisse os referidos relatorios neste
trabalho.

No entanto, antes da apresentacao dos resultados obtidos, & importante explicar o
processo de registo dos incidentes em Service Now e o calculo dos SLA. Este processo

encontra-se ilustrado na Figura 14.

Aberiura do

Em resolugdo Resolvido Fechado

Incidente

. Instalagao = Causa Automaticamente

» Sistema 7 dias

jm e o
! Atribuicdo
' automaticaao PSE

Figura 14 - Processo de registo do incidente (Fonte: DAT)

Um incidente é criado por um colaborador da EDP Distribuicdo quando verifica
que existe alguma falha ou avaria num SPCC que requer a intervencdo dum PSE. O
elemento da EDP define o nivel de prioridade do incidente e indica qual a subestacdo
que contém o sistema em falha. Os prestadores externos sdo contactados
telefonicamente, e imediatamente um dos responsaveis atribui a intervencdo na
ferramenta Service Now como em estado “Em Resolucdo ”, dado que vai determinar o
SLA de Reacdo. Apds este momento, € iniciada automaticamente também a

contabilizacdo do SLA de Resolucao.

No entanto, durante a resolugdo do incidente, os PSE tem a possibilidade de

colocar o incidente em diferentes opgdes, como:

= Pendente - caso ndo existam condic¢des para a resolugédo da intervencéo,
0 SLA fica em suspenso, sendo obrigatorio a sua justificacdo e pré-
acordo com a EDP. Este ficara em suspenso até ser retomada a atividade,
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onde é necessario passar ao estado de resolucdo (SLA reativado e
utilizador atribuido).

= Calendarizacao - Ha a possibilidade de programar a intervencéo, desde
que seja acordado com os responsaveis da EDP. Neste caso o SLA ficara
em suspenso, até que a ferramenta Service Now automaticamente o

reabra na data acordada;

Tendo em conta as opcdes anteriormente descritas, a contabilizacdo do tempo
pretendido nos dois SLA medidos pelo Service Now encontra-se representado na Figura
15 e Figura 16.

SLA - Tempo de Reacgdo

Abertura do Estado:Em
Incidente resclugéio

| J

Figura 15 - Definicdo do SLA Tempo de Reacdo (Fonte: DAT)
SLA — Tempo de Resolugdo

12 situagdo

Abertura do Estado: Estado:
Incidente Em resolugdio Resolvido
\ : J
Tl

29 situacdo i Tempo de ResolugGo=T1+12 |

| | | | |

I | I I 1
Abertura do Estado : Estado : Estado : Estado:
Incidente Em resolugéio Pendente Afribuido Resolvido

| ] L J

! ‘!, —+ Y

Tl T2
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39 situacdo

Aberturado Estado: Estado: Estado : Estado:
Incidente Em resolugdo Calendarizado Atribuido Resolvido
{ JI Il ;I
L Y + Y
49 situagao
| | | ] ] |
| | | | | 1
Aberturado Estado : Estado : Estado: Estado : Estado:
Incidente Em resolugdo Pendente Calendarizado Atribuido Resolvido
| | | |
\ . J ! J
T!] + J

Figura 16 - Definicdo do SLA Tempo de Resolucdo (Fonte: DAT)

Apresentacdo dos Resultados Obtidos

Nesta seccdo irdo ser apresentados os resultados mais relevantes que constam
nos relatorios elaborados durante o estagio. Por pedido expresso pelos orientadores na
DAT do meu estagio, ndo serdo revelados os nomes das empresas prestadoras de
servigo nos resultados obtidos. Os trés PSE passardo, a partir deste momento, a ser
designados como PSE 1, PSE 2 e PSE 3.

A anélise do cumprimento, pelos PSE, dos SLA definidos compreendeu varias
perspetivas e na sua maioria com o intuito de informar as empresas prestadoras de
servico dos resultados obtidos. Com isto € importante realcar que alguns dos resultados
apresentados ndo tém como intencdo concluir algo, mas sim entregar a DAT e aos PSE

dados que podem ser utilizados em futuras tomadas de deciséo.

Nas Tabela 4Tabela 5Tabela 6 estdo representados os incidentes onde foram
analisados os SLA de tempo de reacdo e de resolucdo dos trés PSE. Estas tabelas
incluem também informacdo sobre o nivel de prioridade do incidente e a subestacdo

onde este ocorreu.

Nessas tabelas pode-se observar quais os incidentes onde os limites de tempo

acordados foram excedidos, da seguinte forma:

— Os SLA de tempo de reacdo destacados com o sinal amarelo indicam os

tempos que apesar de excedidos se aproximam do acordado isto €, o
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tempo ultrapassado em relacdo ao definido ndo ultrapassou os trinta

minutos, enquanto os incidentes com o sinal vermelho apontam os SLA

que foram efetivamente violados;

— Quanto aos SLA de tempo de resolucdo, os que se encontram destacados

com um simbolo vermelho indicam os tempos de resolucao violados;

Ainda relativamente a Tabela 4, Tabela 5 e Tabela 6, nos incidentes que

apresentam o texto “n.a.” no SLA de tempo de rea¢do ndo foi possivel analisar o SLA

em causa em Service Now por razdes técnicas. Os tempos contidos nas células dessas

tabelas estdo no formato hh:mm:ss.

Tabela 4 - SLA de Reagdo e Resolucéo do PSE 1 (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

. SLA - Tempo | SLA - Tempo de Nivel de .

Incidente " - o Instalagdo
de reagdo resolugdo Prioridade

INC234466 0:01:57 4:18:20 3 - Moderado SE BIRRE
INC228923 |} 0:50:55 2:07:16 3 - Moderado SE BIRRE
INC245717 n.a. 2:20:59 3 - Moderado SE CASAL SAO BRAS
INC228919 0:02:01 2:08:24 3 - Moderado SE CASAL SAO BRAS
INC233980 0:03:08 4:07:04 3 - Moderado SE MOSCAVIDE
INC236534 0:02:07 0:24:00 3 - Moderado SE NORTE
INC228815 |} 0:40:55 2:28:12 1- Critico SE NORTE
INC223550 0:25:53 0:25:53 1- Critico SE NORTE
INC234470 0:00:52 4:18:02 3 - Moderado SE OLHO BOI
INC224420 0:09:00 1:42:32 3 - Moderado SE OLHO BOI
INC234655 0:09:10 5:45:06 1- Critico SE PORTEIRINHOS
INC234652 0:13:23 7:42:38 1- Critico SE PORTEIRINHOS
INC234482 0:02:16 4:01:07 3 - Moderado SE PORTEIRINHOS
INC240042 O 2:15:20 2:26:11 3 - Moderado SE PORTIMAO
INC231797 O 2:06:20 Q 53:30:41 3 - Moderado SE QUINTA DA CALDEIRA
INC234479 0:05:34 4:03:39 3 - Moderado SE SAO CIRO
INC227005 0:23:51 1:51:24 3 - Moderado SE SAO CIRO

Tabela 5- SLA de Reacéo e Resolucédo do PSE 2 (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

5 SLA - Tempo | SLA - Tempo ; L. .

Incidente ~ .| Nivel de Prioridade Instalagao
de reacao de resolugao

INC250682 0:02:33 0:05:46 1 - Critico SE SENHOR ROUBADO
INC242558 0:20:53 3:23:43 3 - Moderado SE SENHOR ROUBADO
INC241830 0:24:50 4:48:31 3 - Moderado SE SAO TEOTONIO
INC241017 n.a. () 46:11:03  |1- Critico SE TELHEIRO
INC234514 0:09:31 20:00:52 3 - Moderado SE CAMARATE
INC234509 0:04:08 20:06:53 |3 - Moderado SE BOMBARDEIRA
INC234494 0:12:12 20:24:16 |3 - Moderado SE ALCACOVA
INC234105 ) 0:32:27 3:31:37 1- Critico SE SENHOR ROUBADO
INC228813 0:24:29 9:46:41 1- Critico SE QUELUZ
INC226910 0:18:00 4:43:16 3 - Moderado SE ESTREMOZ
INC226280 0:29:33 2:49:46 3 - Moderado SE SENHOR ROUBADO
INC223380 n.a. 1:03:56 3 - Moderado SE ALCACOVA
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Tabela 6 - SLA de Reacédo e Resolucéo do PSE 3 (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

. SLA - Tempo | SLA-Tempo Nivel de »

Incidente - - . Instalagao
de reacao de resolugao Prioridade

INC224106 n.a. 8:21:04 3- Moderado |[SE CADAVAL
INC225422 0:03:51 5:10:50 3 - Moderado |[SE CARNEIRO
INC223195 [ 95:09:32 |3 99:07:06 3 - Moderado [SE CARRASCAL
INC249746 0:19:56 12:13:44 3- Moderado [SECENTRALTEJO
INC249331 C} 4:08:54 O 16:35:21 1 - Critico SE CENTRALTEJO
INC229090 n.a. 2:47:15 3 - Moderado |[SE CENTRALTEJO
INC224105 n.a. 11:26:24 3 - Moderado [SE CORUCHE
INC222711 n.a. 0:18:16 1 - Critico SE ENTRONCAMENTO
INC249190 [ 0:33:12 0:33:58 2 - Alto SE EXPO SUL
INC234124 n.a. 1:39:44 3- Moderado [SELAMAS
INC233797 ' 0:32:59 4:54:43 3- Moderado [SELAMAS
INC239020 [ 0:49:52 9:37:43 3 - Moderado [SELEIAO
INC236766 [ 0:39:25 0:42:08 3 - Moderado [SE LEIAO
INC236535 0:04:02 1:14:59 3- Moderado |[SELEIAO
INC229481 0:10:34 0:13:45 2 - Alto SE LEIAO
INC223114 0:07:33 2:23:48 3 - Moderado [SE MEM MARTINS
INC235628 n.a. 1:33:22 1 - Critico SE MERCADO
INC235148 n.a. 1:03:56 1 - Critico SE MERCADO
INC227883 0:22:51 1:17:02 1 - Critico SE MERCADO
INC223772 n.a. 1:29:07 3 - Moderado |SE MERCADO
INC240904 n.a. 3:05:22 3- Moderado [SEPONTE SOR
INC232410 0:05:06 0:13:54 3 - Moderado [SEPONTE SOR
INC227350 C} 1:05:57 8:21:13 3- Moderado [SEPONTESOR
INC238449 n.a. 1:53:24 3 - Moderado [SESAO FRANCISCO
INC245488 0:27:31 1:49:12 3 - Moderado [SE TELHEIRAS
INC244293 n.a. 0:54:34 3 - Moderado |[SE TELHEIRAS
INC243174 n.a. 0:38:01 3- Moderado |[SE TELHEIRAS
INC241048 | 0:36:12 3:27:08 1 - Critico SE TELHEIRAS
INC240722 0:19:59 13:15:12 3- Moderado |[SE TELHEIRAS
INC240153 0:07:57 2:01:45 3 - Moderado |[SE TELHEIRAS

Pode-se constatar nas tabelas anteriores que alguns incidentes apresentam um
tempo de resolucdo excessivamente superior aos restantes. Devido a este facto, para a
préxima analise foi necessario recorrer a duas medidas estatisticas, a média e o desvio-
padrdo. Como a media € uma medida estatistica muito sensivel a valores extremos, foi
necessario identificar os outliers, isto é, os valores inconsistentes que apresentam um
afastamento excessivo comparativamente as restantes observacGes. Este facto deve-se
ao elevado desvio-padréo resultado da alta variabilidade provocada por determinadas

intervencdes.

Na Tabela 7 é efetuada uma comparacdo entre a media e desvio-padrdo dos SLA

de tempo de reacdo e resolucdo obtida pela PSE 1 e a dos trés PSE. O tempo pausado
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referido na Tabela 7 é contabilizado quando o PSE coloca no Service Now o incidente
como “Pendente” e ndao consiste num SLA acordado. Foi incluido nesta avaliagdo
apenas com o intuito de verificar se 0s PSE exageravam na colocacdo dos incidentes
nesse estado. Para esta analise o incidente com o numero 223195 que consta na Tabela 6
ndo foi considerado. O tempo apurado foi excessivamente discrepante dos restantes
(mais de 95 horas) e como se comprovou que este se deveu a um esquecimento do
responsavel do PSE em atribuir o incidente como “Resolvido” no Service Now, foi
retirado da andlise para ndo afetar os resultados obtidos. O mesmo se sucedeu com 0
incidente nimero 241017 da Tabela 5 e com o SLA do tempo de resolucdo do incidente
namero 231797 da Tabela 4.

Como referido foi realizada uma comparacdo do desempenho dos trés PSE
recorrendo ao calculo da média e do desvio-padrdo. Na Tabela 7, Tabela 8 e Tabela 9
estdo ilustrados os resultados obtidos. Estas tabelas apresentam dados repetidos, no
entanto elas foram criadas com o formato apresentado para apenas se exibir aos
responsaveis dos PSE a comparacdo do desempenho do PSE respetivo com o0s restantes,
isto €, 0 elemento do PSE 1 apenas teve acesso aos dados da Tabela 7.

Constata-se, através da analise da Tabela 7, Tabela 8 e Tabela 9, que o PSE que
obteve um melhor desempenho no SLA do tempo de reagdo foi o PSE 2 e o pior
desempenho, o PSE 3. O PSE 2 apresenta também nesse SLA um desvio-padrdo, o que
significa que o seu desempenho no global esta muito concentrado na média obtida. J& o
PSE 1, apesar de registar uma média do tempo de reacdo abaixo da média dos PSE, o

seu desempenho apresenta uma dispersao, relativamente a média, relevante.

No que concerne ao SLA do tempo de resolucdo, o melhor desempenho € o do
PSE 1. O PSE 2 que obteve o melhor desempenho no tempo de reacdo, tem neste SLA
uma performance bastante negativa, registando uma média bem superior a média dos
trés PSE como também o seu desvio-padrdo. Todavia, a razdo para esta discrepancia no
tempo registado estd muito ligada a utilizacdo do tempo pausado (colocagdo do
incidente no estado “Pendente”), pois constata-se que 0 PSE 2 regista uma quantidade

de tempo, onde a contagem do SLA ¢é interrompida, muito inferior aos dos outros PSE.
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Tabela 7 - Comparacéo de performance entre a PSE 1 e as PSE (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

Desvio-Padrdo | Desvio-Padrdo

Estatisticas Média PSE1 |Média das PSE
PSE 1 das PSE
SLA - Tempo de reagdo 00:28:18 00:29:04 00:42:43 00:32:21
SLA - Tempo de resolugio 03:08:10 04:38:07 01:55:02 05:08:50
Tempo pausado 06:34:19 07:17:11 10:29:50 16:17:22

Tabela 8 - Comparacéo da performance entre o PSE 2 e as PSE (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

Desvio-Padrdo | Desvio-Padrdo

Estatisticas Média PSE 2 |Média das PSE
PSE 2 das PSE
SLA - Tempo de reac¢do 00:17:52 00:29:04 00:10:25 00:32:21
SLA - Tempo de resolugdo 08:15:02 04:38:07 13:22:07 05:08:50
Tempo pausado 02:25:04 07:17:11 06:11:19 16:17:22

Tabela 9 - Comparacdo da performance entre a PSE 3 e as PSE (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

_ _ - Desvio-Padrao | Desvio-Padrao
Estatisticas Média PSE 3 |Média das PSE
PSE 3 das PSE
SLA - Tempo de reacdo 00:36:08 00:29:04 00:29:57 00:32:21
SLA - Tempo de resolugio 04:06:38 04:38:07 04:34:04 05:08:50
Tempo pausado 09:58:16 07:17:11 21:15:20 16:17:22

Esta analise podera ser muito interessante tanto para a DAT como para os PSE,
uma vez que auxilia a DAT a classificar prestacdo dos seus parceiros bem como
incentiva-los a melhorar o seu desempenho. Esta analise, no entanto, apresenta uma
falha grave, as médias calculadas ndo tiveram em atencdo os diferentes niveis de

prioridade dos incidentes, 0 que deve ser corrigido numa futura avaliacéo.

Como os incidentes registados sdo resolvidos no Service Now por diferentes
elementos do mesmo PSE, efetuou-se um levantamento do numero de intervencdes
realizadas por cada um, o seu nivel de prioridade. Tendo como exemplo o PSE 2, a
Tabela 10 contém, além do anteriormente citado, a respetiva média de SLA e tempo
pausado por colaborador. Esta analise foi igualmente efetuada para os outros dois PSE e
teve como objetivo exibir aos elementos das PSE presente nas sessdes de follow-up a

performance de cada um dos seus colaboradores.

Tabela 10 - Estatisticas dos colaboradores do PSE 2 (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

Responsavel PSE 2| N2 de INC| 1 - Critico|3 - Moderado SLA- Terrjpo de | SLA- Temp~o de Tempo pausado
reagdo resolucdo

Colaborador 1 6 2 4 00:15:02 20:13:03 04:50:08

Colaborador 2 1 1 0 00:02:33 00:05:46 00:00:00

Colaborador 3 1 0 1 00:20:53 03:23:43 00:00:00

Colaborador 4 3 0 3 00:23:46 02:52:19 00:00:00

Colaborador 5 1 1 0 00:32:27 03:31:37 00:00:00
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Exemplificando novamente com o PSE 2, na Tabela 11 encontra-se descrito o

namero de intervencdes ocorrida em cada subestacdo, o seu nivel de prioridade assim

como a média dos respetivos SLA e do tempo pausado.

Tabela 11 - Estatisticas das subestacfes do PSE 2 (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

InstalzgEo Nede INC | 1-Gritico | 3-Moderada |- lompade | SLA-Tempade)  Tempo

reag 3o resolug3o pausado
SE ALCACOWVA 2 H 2 0:12-12 10:44:06 G- 00:-00
SEBOMBARDEIRA 1 O 1 0:0d: 08 20:08:53 00000
SECAMARATE 1 H 1 0:05:31 20:00:52 0-00:00
SEESTREMOE 1 O 1 0:18:00 4:43:1k 00000
SEQUELUZ 1 1 H 0:24: 25 54641 8:34:01
SESACQ TEOTOMNIO 1 O 1 0:24:50 4:48:31 20:26:45
SESEMEOR ROUBADD 4 2 2 0:21-22 2:27:43 0-00:00
SETELKEIRO 1 1 H f.a. 46:11:03 C-00:00

A Tabela 12 apresenta uma analise dos SLA do PSE 2 segundo o seu nivel de

prioridade. Nesta tabela é possivel observar que a média registada no SLA de reacao

respeita 0 acordado em ambos os niveis de prioridade, pois o limite estabelecido era 30

minutos, bem como no SLA de tempo de resolugdo com um nivel de prioridade

moderado. No entanto, 0 mesmo ndo sucede com a média do SLA de resolucdo nos

incidentes criticos, pois ultrapassa o acordado (8 horas). Quando analisado em

pormenor compreende-se 0 motivo desta situacdo, uma vez que as intervenges com o

nivel de prioridade critico que respeitam o acordado sdo afetadas por uma em que

ocorreu um esquecimento.

Tabela 12 - Estatisticas dos incidentes por nivel de prioridade do PSE 2

(Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

.. S5LA-Tempo | 5LA - Tempo Tempo
Prioridade |M2=de INC - .
de reacdo de resolucido pausado
1- Critico 4 00:19:50 14:53:47 02:08:30
2-Alto - - - -
3- Moderado B 00:17:01 0%:40:09 02:33:21

No Service Now, os colaboradores dos PSE responsaveis pela operacdo da

ferramenta, inserem comentarios sobre o estado do incidente e no final, quando este ¢é

classificado como resolvido, referem qual foi a causa da intervencéo. Por intermédio

desses comentarios realizou-se um levantamento do nimero de causas que originaram
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Ne de incidentes

os incidentes nas subestacGes, como se exemplifica na Figura 17 com o PSE 2. A
identificacdo e categorizacdo das causas registadas foram efetuadas pelos meus

orientadores, pois como se compreende ndo possuia 0s conhecimentos técnicos para o

fazer.
PSE 2
6
5
5
4
4
3
2
1 1 1
1
0 0 0 0
PCL Prote¢ao Rede Alimentagdo Estados Unidades  Configuragdo Nao Outro
Comunicagées Invalidos Aquisi¢do Identificado

Figura 17- Causas das intervencgdes do PSE 2 (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

Através da analise dos incidentes e respetivo cumprimento dos SLA acordados
com os PSE foi possivel determinar o nimero de incidentes ocorridos em cada
subestacdo no altimo trimestre de 2012, como se encontra ilustrado na Figura 18. Os
incidentes da responsabilidade do PSE 1 sdo representados pelas barras com a cor
vermelha, enquanto os dos PSE 3 e 2 correspondem as barras laranja e azuis
respetivamente. Com este estudo € possivel verificar quais as subestacbes que
requereram mais manutencdes, que neste caso foram a de Telheiras, Mercado e Leido
do PSE 3 e a do Senhor Roubado do PSE 2. Esta analise poderd ter um contributo
importante para a tomada de decisdo de remodelar essas subestacbes mais
problematicas. No entanto, este trabalho apenas se cingiu aos incidentes ocorridos no
ultimo trimestre de 2012. A relevancia desta analise sera ampliada se esta for efetuada

mais frequentemente e por periodos de tempo mais longos.

63



N2 de Incidentes
O R, N W b U1 O N

wlnww/ =slvulol<lol=2lolz2|lolwulol=zlu|lolvlolelolul«l<lwNNlololO
AHEEE R ER E R EEE R EEREREE R
m|® Olo|lz|2|B|Clz|L|alFIS5 W= SlE|9Y| = i) )
moﬁzID—C|—900§§&'m§85:<§E§I<E<§3'—%£
ng|olw 2SS <|=22|9F|X|unSu iz Y <2 E Qlo|w
holnolwlo|lo|wvn Ol<|FlQIo|YW »n SOl Zal<||w|Elel-
23| |ulE|Scly|lYL|o|z|wlz|y SloiElsg|Ssloye A
<< mmuomml-l-' Zla n w wi | w olx|ln
" o | w e Wonwolun nlo/Eln o
2| &< Y- S| | alv 3z
o w g 7} E w « w wl|Z
w = 5 7] o ] 0| w
%) =) w w
g ) bl

w

n

Figura 18- N° de incidentes em cada subestacdo (Fonte: Ficheiro Excel elaborado)

Outra circunstancia que influencia esta analise e os resultados obtidos,
principalmente na comparacdo da performance dos PSE, é o facto de um dos PSE
efetuar manutencdes a equipamentos (SPCC) de fabricantes diferentes o que néo
acontece aos outros PSE, nos quais todos os equipamentos onde estes efetuam as
manutencdes sdo fabricados pelo mesmo produtor. Logicamente que, comparativamente
aos dois PSE, esta situagcdo tem um impacto prejudicial no desempenho do prestador de
Servigo que tem a seu cargo equipamentos de diferentes produtores.

Apesar de todas as circunstancias e limitagGes inerentes a este trabalho,
pensamos que este apresenta um contributo positivo, tanto para a DAT e
consequentemente para a EDP, como para os PSE avaliados. Esta contribuicdo pode ser

observada das seguintes formas:

e Garantir o controlo e fiabilidade dos SLA definidos;

e A avaliacdo e comparacdo da performance de cada um dos PSE podem
constituir um auxilio importante numa futura renegociacdo ou renovacgao
dos termos contratuais com os PSE, como também numa possivel opgao

de terminar com o outsourcing da manutencéo dos SPCC;
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Identificacdo das subestagdes onde se registam mais incidentes para
assessorar uma hipotética tomada de decisdo de remodelar os
equipamentos dessas subestacfes mais problematicas;

A comunicacdo dos resultados obtidos a cada um dos PSE permitiu a
estas organizagcbes uma melhor compreensdo do funcionamento do
software e do registo da intervencdo, alertd-los para a importancia do
cumprimento destes objetivos e incentivar a uma melhoria no

desempenho obtido.
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5. Analise Critica e propostas de melhoria do BSC da DAT

Neste capitulo sera efetuada uma analise critica ao Balanced Scorecard da DAT
tendo como referéncia a literatura estudada para a realizagdo deste relatorio. Na parte
final serdo proposta algumas recomendacGes de melhoria dessa ferramenta.

No momento em que se iniciou o estagio, 0 BSC ja se encontrava implementado,
os indicadores e a sua estrutura definidos e a ferramenta ja era aplicada no decurso das
atividades da direcdo. Devido a essas circunstancias, esta reflexao critica nao incidira
sobre a forma como foi implementado, pois ndo houve participacdo nesse processo. Sera
0 seu contetdo, nomeadamente os indicadores, estrutura e funcionamento, o objeto

desta analise.

O Balanced Scorecard onde incidiu a maior parte do trabalho realizado durante
0 estagio trata-se de um BSC, a luz da literatura estudada, bastante limitado. No entanto,
essa situacao pode ser um pouco explicada pelo facto de a DAT ser uma direcédo técnica
de suporte a atividade da EDP Distribuicdo. Na realidade esta direcdo ndo possui um
cliente, consumidor final ou empresa, para o qual comercialize os seus produtos ou
venda 0s seus servicos, o que se acaba por refletir na estrutura do seu BSC. Contudo, a
atividade da DAT tem como objetivo garantir que a operacdo de conducdo da rede
elétrica nacional é efetuada eficientemente pela direcdo da EDP Distribuicdo
responsavel por essa funcdo, o que significa que esta acaba por ser o seu cliente interno.

Analisando os indicadores contidos no BSC da DAT, verifica-se claramente que
a perspetiva dos clientes definida pelo modelo teérico do BSC ndo € incluida. A
perspetiva financeira € apresentada pelos indicadores do CAPEX e OPEX e a perspetiva
dos processos internos com as métricas do desempenho operacional e o registo da
execucdo das iniciativas DAT e de projetos de inovacdo. Relativamente a perspetiva da
aprendizagem e crescimento, esta também é praticamente inexistente no BSC da DAT
pois ndo se vislumbram indicadores relativos aos seus colaboradores, como o seu nivel
de satisfacdo, o racio entre sugestbes implementadas e sugestdes apresentadas e
iniciativas de formagéo desses elementos. A incluséo deste tipo de indicadores no BSC
da DAT ¢ de facto muito importante que ocorra, pois apesar de esta direcdo ndo ter
como alvo a obtengdo de um determinado resultado financeiro, esta tem uma

importancia estratégica na atividade da EDP Distribuicdo como operadora da rede
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elétrica nacional. Outra categoria de indicadores que seria relevante integrar nestes
dashboards e que Kaplan e Norton (1996) referem nos seus artigos, é a dos sistemas de
informagdo. A necessidade frequente dos colaboradores em aceder a sistemas como
SAP, Oracle Business Intelligence e Service Now revela a importancia de incluir

indicadores dessa categoria no BSC.

Kaplan e Norton (2010) declaram que embora o BSC tenha sido inicialmente
desenvolvido para empresas do setor privado, esta ferramenta foi rapidamente alargada
a organizacOes ndo lucrativas e entidades do setor publico. No entanto, a arquitetura
padrdo do mapa estratégico do BSC ndo pode ser utilizada por estas organizagdes, pois
na sua configuracao este modelo identifica os resultados financeiros como o0s objetivos
finais de topo a serem alcangados. E evidente que o desempenho destas organizagdes
ndo pode ser avaliado por métricas financeiras, pois 0 seu sucesso tem de ser medido
pela eficacia na entrega de beneficios aos elementos que usufruem deles. Os seus
objetivos devem estar relacionados com a sua missdo e impacto social como a
diminuicdo da pobreza, poluicdo ou doencas. Efetuando um paralelismo com a DAT e 0
seu BSC verificamos que ao nivel da dimensdo financeira os objetivos sdo muito
béasicos e simples, consistindo apenas em garantir que o valor do CAPEX ndo ultrapassa
mas também ndo fica muito do abaixo do orcamentado e que o montante dos custos
operacionais ndo supera também o seu orcamento. Contudo, estes objetivos acabam de
facto por refletir a sua posicdo de direcdo técnica de suporte no modelo organizativo da
EDP Distribuicdo e as suas fun¢bes. Como ja mencionado, a DAT tem como atividade,
o desenvolvimento e implantacdo de sistemas inteligentes, integrando processos de
automacdo, controlo e telecomunicagdes que aumentem a eficiéncia da conducdo da
rede elétrica, por isso 0 seu objetivo estratégico centra-se, ndo na performance
financeira mas sim no desempenho operacional dos seus equipamentos que suportam a

conducdo da rede elétrica.

Kaplan e Norton demonstram, através daquele exemplo que o BSC pode ser
utilizado em contextos onde os resultados financeiros néo sao o objetivo final e que este
modelo deve estar adaptado ao tipo de organizacdo que o implementa. Por isso, mesmo
uma diregdo com as carateristicas da DAT pode utilizar o BSC como sistema de
medicdo do seu desempenho, o que na realidade ja acontece. No entanto, as ligacdes
entre as diferentes perspetivas e o modo como melhorias nos indicadores das

perspetivas situadas na base do mapa estratégico tém um impacto positivo nos
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indicadores e objetivos localizados no topo dessa estrutura é de dificil observacao.
Apesar dos custos operacionais e das despesas de investimento que a DAT incorre para
assegurar os niveis de servico dos seus equipamentos, ndo se identifica uma relacdo de
causa-efeito entre eles, isto €, se um acréscimo nos custos operacionais e/ou nas
despesas de investimento vai melhorar os niveis de desempenho dos equipamentos e
resultar num aumento da eficiéncia da conducédo da rede elétrica. Isto resulta que o BSC
da DAT é utilizado nesta direcdo, ndo como uma ferramenta de gestdo estratégia, mas

sim como uma ferramenta de controlo.

Propostas de Melhoria

Observando o BSC presente neste relatorio, constata-se facilmente que muitas
das rubricas que o constituem ndo apresentam nenhuma informacdo sobre o
desempenho da DAT. E por isso importante numa primeira fase de melhoria desta
ferramenta, preencher os outros indicadores do BSC com os respetivos dados. Os
responsaveis pelo estagio na EDP referiram que para os valores do CAPEX é necessario
criar um processo semelhante ao desenvolvido para 0 OPEX, que se encontra descrito
no ponto 4.1 deste relatério. Era intencdo dos orientadores na empresa que essa tarefa
fosse realizada pelos dois estagiarios (0 autor deste relatério e um outro elemento que
colaborou no projeto), mas por impedimentos de acesso a essa informacdo ndo foi
possivel efetua-la. Relativamente aos indicadores da performance operacional, 0s
orientadores na EDP referiram que a sua integracdo no BSC sera um processo simples
pois essa informacdo ja é transmitida, com os detalhes explanados no BSC, por um
sistema de Business Intelligence que a direcdo utiliza, o Oracle Business Intelligence.
Para o preenchimento das rubricas apresentadas estar concluido é necessario registar
frequentemente quais as iniciativas DAT e projetos de inovagdo desenvolvidos. Um
aspeto importante a melhorar neste BSC € a ligagédo entre a realizacdo destes projetos e

iniciativas e o desempenho obtido nos indicadores financeiros e operacionais.

Como mencionado no ponto 4.1, a maior parte dos custos operacionais da DAT
derivam de contratos, com entidades externas, de fornecimento de servigos e realizagéo
de manutencGes dos sistemas e equipamentos que suportam a condugdo da rede elétrica.
Assim sendo, uma falha assinaldvel do BSC da DAT € ndo apresentar nenhum indicador

que avalie a performance dessas empresas. Utilizando como exemplo o trabalho
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explanado no ponto 4.2 e acrescido do facto do valor contratualizado com os trés PSE
representar cerca de 40% do total dos custos operacionais, é essencial que seja incluido
no BSC uma avaliacdo desses prestadores de servico. Como se constata nos resultados
obtidos, os SLA sdo respeitados pelos PSE na maioria dos incidentes registados. Sendo
assim, como proposta para avaliar os seus desempenhos no cumprimento dos SLA
definidos, indicamos, a titulo de exemplo, a inclusdo da rubrica e respetivos indicadores
ilustrados nas FIGURAS que respeitam o formato gréfico do BSC da DAT.

O objetivo escolhido, deve ser definido como o0 nimero em termos percentuais
dos SLA que foram cumpridos entre os incidentes registados. Como é um pouco
frequente existirem algumas dificuldades de acesso dos PSE ao Service Now para
registo da resolucdo dos incidentes, o objetivo determinado deve constituir um valor
entre 0s 90% e os 100%, para prever ja essas situacdes que dificultam o cumprimento
dos SLA definidos. Uma forma possivel de apresentar esta avaliacdo no BSC esta
representada nas Figura 19 e Figura 20. Os elementos da Figura 19 estariam no quadro
principal do BSC, onde é apresentado de modo agregado a percentagem de
cumprimento dos SLA de cada PSE, em cada més, a média registada ao longo do ano

corrente e 0 seu desvio em relacdo ao objetivo definido.

MENSAL ACUMULADO
PSE Efetivo | Acumulado | Objetivo Desvio (%)
SLAABB % 89% 91% 90% 1%
SLA EFACEC % 87% 89% 90% -1%
SLASiemens % 93% 90% 90% 0%

Figura 19- Avaliacdo geral dos PSE no BSC da DAT (Fonte: Elaboracao prépria)

No entanto, 0s numeros apresentados na Figura 19 podem esconder
desempenhos deficientes em alguns pontos criticos como por exemplo nos incidentes
com o nivel de prioridade mais elevado. Por esse facto torna-se relevante detalhar os
resultados obtidos e é proposto, a titulo de exemplo, a inclusdo da Figura 20 na pagina 2
do BSC, onde é analisado ao pormenor o desempenho obtido, neste caso pelo PSE
ABB, nos SLA de reacdo e resolucdo e sua performance especifica nos incidentes

catalogados como de prioridade critica.
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MENSAL ACUMULADO
PSE Efetivo [ Acumulado | Objetivo | Desvio (%)
ABB % 89% 91% 90% 1%
SLA-Tempo Reagdo Total % 94% 95% 90% 6%
SLA-Tempo Reagdo (Criticos) % 70% 83% 95% -13%
SLA-Tempo Resolugdo Total % 88% 86% 90% -4%
SLA-Tempo Resolugdo (Criticos) | % 60% 66% 95% -31%

Figura 20 - Avaliacdo detalhada dos PSE no BSC da DAT (Fonte: Elaboracao propria)

Por dltimo, a inclusdo de indicadores relativos a satisfacdo dos colaboradores e a
disponibilidade dos sistemas de informacao, potenciaria a abrangéncia deste BSC, visto
estes sistemas serem fundamentais para as atividades que os elementos da DAT
realizam no seu normal dia de trabalho. Uma outra sugestdo € o estabelecimento de

prémios para os colaboradores no caso dos objetivos definidos serem alcancados.
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6. Conclusao

Ao longo deste relatdrio é efetuado um relato da experiéncia vivenciada durante
0 estégio realizado na Dire¢do de Automacdo e Telecontrolo. Este trabalho conta, de
certa forma, a histdria do estdgio, descrevendo as tarefas realizadas e os principais
resultados das mesmas. Refere também as limitagdes encontradas nos projetos
realizados e algumas das dificuldades sentidas. De facto, a DAT contém praticamente
na sua totalidade, engenheiros eletrotécnicos e de telecomunicagdes, eletricistas e
técnicos, o que resultou, numa fase inicial, em alguns problemas na familiarizacdo com
0s conceitos utilizados e na compreensdo da finalidade da atuacdo desta direcdo. No
entanto, este estagio resultou numa experiéncia bastante positiva, pois aléem de ter
permitido a aquisicdo de conhecimentos numa &rea diferente da de Gestdo e
experiéncia, tanto a nivel pessoal como profissional, possibilitou um contacto muito

préximo com uma organizacao de exceléncia e de grande relevo a nivel nacional.

Acreditamos que este estagio na DAT resultou também num contributo positivo
para este departamento. Apesar de ndo ter sido possivel auxiliar a concecdo do BSC
nem promover alterac6es, consideramos que o trabalho efetuado nesta ferramenta com a
sua reorganizacao e a criagdo de automatismos para a incluséo de informagéo no BSC,
revelou-se como fundamental para a uma correta monitorizagdo do desempenho interno

da direcdo, nomeadamente nos custos incorridos.

Do mesmo modo, o projeto de avaliacdo do desempenho dos PSE apresenta uma
importancia estratégica para a DAT. Esta avaliacdo é fundamental para a direcdo,
devido a importancia dos equipamentos aos quais estas entidades fazem manutencéo e
ao peso que estes contratos de outsourcing representam no total dos custos operacionais
da DAT. Além disso, o aferir do bom ou mau desempenho dos PSE pode determinar a
decisdo de terminar ou aumentar a externalizacdo dessas atividades. Também o
feedback da monitorizacdo trimestral dos servigos prestados pelos PSE fomenta o
compromisso destes em alcancar melhores resultados, bem como aprimorar

determinados aspetos que foram possiveis medir e avaliar.
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Balanced Scorecard da DAT

Guia do utilizador

Neste documento vamos explicar em tragos gerais o funcionamento do Balanced
Scorecard da DAT (BSC_DAT.xIsm).

O BSC da DAT reparte-se em dois tipos de folhas excel fundamentais: dashboards e
tabelas. As primeiras apresentam a informacdo devidamente organizada e permitem a
interacdo do utilizador. As segundas agregam a informacgdo para ser apresentada e idealmente
ndo serdo para uso direto do utilizador. Ainda assim é necessario que fique descrito de forma
clara o seu funcionamento, bem como os pressupostos sobre os quais assentam.

TABELAS

As tabelas no BSC da DAT agregam, neste momento, dois tipos de informacao:

e Informacdo saida de SAP e que é automaticamente atualizada
e Informacdo preenchida manualmente
O conjunto de tabelas é composto pelas seguintes folhas excel:

e Dados DAT

e Dados ATSI

e Dados ATOM

e Dados ATSA-TR
e Dados ATSA-TS
e Dados ATRT

Estas folhas Excel contém genericamente as seguintes tabelas:

e CAPEX
e CAPEX do més X
e OPEX

e OPEXdomésX

e OPEX do més X repartido por tipo de objeto técnico
e Desempenho operacional

e Iniciativas

e Projetos
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As tabelas Desempenho operacional, Iniciativas e Projetos encontram-se
exclusivamente na folha Dados DAT, porque esta informagdo é transversal a Diregao.

A folha Dados ATOM ndo contém tabela de CAPEX visto que o ATOM ndo realiza
investimento. As folhas Dados ATSA-TR e Dados ATSA-TS ndo contém tabelas de OPEX pelo
mesmo motivo.

Podemos categorizar as tabelas da seguinte forma, recuperando a divisao feita no
inicio deste subcapitulo:

e Informacdo saida de SAP e que é automaticamente atualizada:
o OPEX
o OPEX domésX
o OPEX do més X repartido por tipo de objeto técnico
e Informagao preenchida manualmente:
o CAPEX
o CAPEX do presente més
o Desempenho operacional
o Iniciativas
o Projetos
Importa aqui explicar que estas tabelas que apelidamos de “informacdo preenchida
manualmente” ndo sdo apenas tabelas vazias. A informacdo é agregada automaticamente e na
sua visualizacdo o utilizador beneficia das mesmas opg¢des de interacdo que nas outras.
Contudo, a origem da informacgdo é diferente, sendo nestes casos a introdu¢do manual por
parte de um ou mais responsaveis. Esta questdo ficara mais clara de seguida.

Informacao saida de SAP e que € automaticamente atualizada

Neste momento este tipo de informacgdo limita-se a OPEX. A tabela de OPEX reparte-se
por tipos de manutengdo — MPS, MPC, MC (bem como TST, AdC, FSE&Mat&CVP) — que por sua
vez se repartem por tipo de objeto técnico — 1351, .., 1358. A informag¢do estd ainda
segmentada por més. Para cada segmento sdo apresentadas as seguintes rubricas:

e (valor) Orcamentado

e (valor) Realizado

e (valor) Acumulado

e (valor) Comprometido

e (valor) Acumulado + Comprometido

e Desvio

Passaremos agora a explicar como s3o obtidos estes dados. Importa antes referir que

todos estes valores — excetuando apenas o Orcamentado — sdao obtidos a partir de dois
documentos de Excel (Dados_OPEX.xlsx ; Comprometido.xlsx). A forma como estes dois
documentos sdo obtidos ndo serd explicada neste texto.
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e (valor) Orcamentado

9 apie e FITEr T Sele
Font Alignment Number Styles Cells Editing
K v f -SUMIF#( Gestdo de contratos'!$H$6: SHSGl“lpestao de contratos'I$C$6:5C$61;'Dados ATSI'I$AS;[Gestdo de contratos'ISES6:5ES61; Dados ATSI'1$B115fGestdo de contratos'ISAS6:5AS61; |
SCllS)] valores a somar primeira condicao segunda ¢ co terceira condigdo
B c D E F G H | J K L |
I | 58 Acumulado € € € € € € € €
Camnrametidn £ £ £ £ £ £ £ £
Clipboard & Font Alignm Orcamentado 70&080,69 £
RIGHT v X v K } =SUMIFS('Gestéo de contratos'ISHS6:¢ Realizado 4963991 €
A q SUMIFS(sum_range; criteria_rangel; crit: Total Acumulado 4963991¢€
r Comprometid - £
. ATSI ] AR
Acum + Comp 4963991 €
2 Desvio -92,99%
o i "
3 Desempenho econémico Orgamentado ) de contratos'!$ r
2 Realizado 4701054 ¢€
5 CAPEX 1351 Acumulado 4701094 €
6 Comprometido - £
7 Acum + Comp 47.010,94 €
8 Desvio -77,80%
190 Total Orcamentado - £
1 Realizado - £
12 1352 Acumulado - £
13 Comprometido £
1 Acum + Comp - €
1-’; Obrigatorio Desvio 0,00%
17 Or¢camentado 33.662,30 €
18 Realizado 2.628,97¢€
MPS*
}? 1353 Acumulado 262897 €

Tal como ja havia sido dito o Orgamentado é o Unico valor que ndo é extraido de SAP
(no que a OPEX diz respeito). Este valor é obtido através da folha Gestdo de Contratos do BSC,
qgue ndo é mais do que o PAO. A férmula acima usa trés referéncias — o departamento (no
exemplo é o ATSI), o tipo de manutencdo (no exemplo é MPS') e o tipo de objeto técnico.
Todas estas informacoes estdo descriminadas na folha Gestdo de Contratos.

Podemos aqui fazer uma referéncia que serd vdlida para o resto do guia. As férmulas
utilizadas estdo construidas de forma idéntica em todas as tabelas e todas as folhas
departamentais. Assim a explicagdo de uma “categoria de férmula” é valida para todas as suas
semelhantes.

! Nas tabelas de OPEX a coluna de tipo de manutengdo tem uma caracteristica invulgar. Apesar de
parecer uma célula unificada, é na verdade um conjunto de células, todas com o tipo de manutencéo
escrito e com letra branca. Trata-se de uma necessidade para que a formula funcione. O facto de as
células terem sido pintadas de branco com excecdo da célula central é apenas harmonizagéo visual.
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Font

e (valor) Realizado

Alignment primeira pessoa a liberar ] Styles Cells

Editing

v f

*=SUMIFS(Dados_OPEX.xst!$H$2:$H$1000;Dados_oPEX.xst!$P$2:$P$1000;$B$1;Dados OPEX.xIsx!SR$2:5R$1000;58139;Dados OPEX.xst!$Q$2:$QSIOOO;SC139;Dados_OPEx.xlsx!$S$2J

$5$1000;E$6)f'SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!$HS$2:$H$1000;Dados _OPEX.xIsx!$P$2:$P$1000;5C51;Dados_OPEX.xIsx!SR$2:5R$1000;$8139;Dados_OPEX.XIsx15Q52:5051000;5C139;

Dados OPEX.xIsx!$5$2:55$1000;E56)-+-SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!SH$2:5HS$1000;Dados_OPEX.xIsx!$PS$2:5P$1000;<

$Q$1000;5C139;Dados_OPEX.xIsx!$5$2:555$1000;E56)+SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!SHS$S2:SH$1000;Dados_OPEX.xIsx!SPS$2:5P$1000;SES1;Dados_OPEX.xIsx!SRS2:SR$1000;5B8139;
Dados_OPEX.xIsx!$Q$2:5Q51000;5C139;Dados_OPEX.xIsx!$552:5551000;ES6)+SUMIFS(Dados_OPEX.xIsx!SHS2:SHS$1000;Dados_OPEX.xIsx!SPS$2:5P$1000;SFS1;Dados_OPEX.xIsx!SRS2:5SR$1000;
$B139;Dados_OPEX.xIsx!$Q$2:5Q51000;5C139;Dados_OPEX.xIsx!$552:$551000;E56) |més de referéncia

e g svvse,us -
Desvio -86,91%
Orcamentado 65.000,00 £
Realizado $551000;E56)
1351 Acumulado 1040156 €
Comprometido - £
Acum + Comp 1040156 €
Desvio -84, 00%
Orcamentado 20.000,00 €
Realizado - £ RIGHT - X fe| $B139;Dados_OPEX.xIsx!$Q$2:5Q$1000;3C139;Dados_OPEX.xIsx!$5$2:$5$1000;E
1352 Acumulado - £ A B c D E 3
Comprometido - € ATOM [ I I I I ]
Acum + Comp €
Desvio -100,00%
Orcamentado 15.000,00 € Desempenho econémico
Realizado 2.691,07€
" OPEX
mC 1353 Acumulado 2691,07¢€ I n 1 Fev [
ramnrama tidn - ¥ [ T [acrsmantada | 997cnnnne | 977cnnnne |

O Realizado obtém-se de forma ligeiramente diferente (e mais trabalhosa) que o
Orgamentado. Desde logo, uma diferenca fundamental e que torna a férmula aparentemente
mais complexa reside na referéncia ao departamento. Como podemos ver na imagem
imediatamente acima a direita, ndo é possivel utilizar a designa¢do do departamento (no
exemplo, o ATOM) como referéncia. Isto resulta da forma como a informacgao sai do SAP. Para
contornar este problema, utilizamos como referéncia as pessoas que liberam ordens SAP em
cada um dos departamentos’. Portanto, a férmula que acima copiamos, n3o é mais do que a
repeticdo por 5 vezes da mesma formula. Existem mais duas diferencas face a férmula do
Orcamentado. A primeira é utilizar-se como referéncia o més. No Orcamentado ndo era
necessario, visto que o valor é anual, o que ndo é verdade neste caso. A outra diferenca é, tal
como ja havia sido dito, o facto de esta informacgdo vir de um dos documentos de informacao

SAP, nomeadamente o Dados_OPEX.xIsx.

2 Mais uma vez, para evitar confusio visual, ocultimos esta informac#o, introduzindo-a a branco. As
células B1:F1 contém referéncias para uma tabela na folha Data, onde se podera inserir manualmente o
nome dos responsaveis por liberar notas em cada departamento. Para precaver situagfes futuras
utilizdmos nas férmulas células a mais. Isto implica que de futuro, caso convenha, mais pessoas poderao
inserir notas SAP por departamento, sendo que bastara introduzir os nomes na tabela acima referida.
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e (valor) Acumulado

Orcamentado 65.000,00 € 65.000,00 €
Realizado 1040156 € 7.84778 €
1351 Acumulado r 10.401,56 € | =E141F 140
Comprometido - £ - £
Acum + Comp 1040156 € 18.349,34 €
Desvio -84 00% -71,77%

O Acumulado é dado pela adi¢do sucessiva dos valores realizados ao longo do ano. No
primeiro més do ano é igual ao valor que for realizado ao longo desse més.

e (valor) Comprometido

Font més atual Alignment comprometido manual Styles Cells Editing

)

v L

=IF‘Data!$E$4=P$661IC:\Users\EX43059\Documents\BSC\[ATSl dados.xlsx]Comprometido - manual'!P22+ SUMIFS(Comprometido.xlsx!$G$2:$G$5000;Comprometido.xlsx!$1$2:31$5000;3851;

Comprometido.xlsx!SK$2:5K$5000;58139;Comprometido.xlsx!$J$2:51$5000;5C139;Comprometido.xlsx!SL$2:5L$5000;"LIB";Comprometido.xlsx ! SM$2:SMS$5000;" OK" ) +SUMIFS(
Comprometido.xlsx!$G$2:5GS$5000;Comprometido.xIsx!S1$2:51$5000;5C51;Comprometido.xlsx!SKS$2:SK$5000;58139;Comprometido.xlsx!$)$2:5J$5000;5C139;Comprometido.xIsxISLS2:
SLS5000;"LIB";Comprometido.xIsx!SM$2:SMS$5000;"OK")+SUMIFS(Comprometido.xIsx!$GS$2:$G$5000;Comprometido.xlsx!$1$2:5155000;5051;Comprometido.xIsx ! SK$2: 9K $5000;58139;
Comprometido.xIsx!$)$2:51$5000;SC139;Comprometido.xIsx!SL$2:5L$5000;"LIB";Comprometido.xIsx!SM$2:5MS$5000;" OK" ) +SUMIFS(Comprometido.xIsx!$GS$2:5G$5000;Comprometido.xIsx!
$152:5155000;SES1;Comprometido.xIsx!SK$2:5K$5000;SB139;Comprometido.xlsx!$J$2:51$5000;SC139;Comprometido.xlsx!SLS2:5LS5000;"LIB";Comprometido.xIsx 1 SMS2:SMS$5000;" OK" )+
SUMIFS{Comprometido.xIsx!$G$2:9GS$5000;Comprometido.xlsx !S1$2:51$5000;SFS1;Comprometido.xIsx ! SK$2:SK$5000;58139;Comprometido.xIsx1$1$2:$)$5000;5C139;Comprometido.xlsx!
$L$2:SL$SOOO;"LIB";Comprometido.xlsx!$M$2:$M$SOOO;"OIFS(Comprometido.xlsx!$F$2:$F$5000;Comprometido.xlsx!$I$Z:$I$5000;SB$1;Comprometido.xlsx!$K$Z:$K$SOOO;SB‘139;
Comprometido.xlsx!$J$2:51$5000;5C139;Comprometido.xIsxX¥ :5L$5000;"LIB";Comprometido.xIsx!SMS$2:5MS$5000;" OK" ) +SUMIFS(Comprometido.xlsx ! SF$2:SF$5000;Comprometido.xlsx!
S$152:5155000;5C51;Comprometido.xIsx!SK$2:5K$5000;58139;Comprometido.xIsx!$1$2:$)$5000;5C139;Comprometido.xIsx ! SLS2:SLS5000; "LIB"; Comprometido.xIsx ! SMS$2:5MS5000;"OK" )+
SUMIFS{Comprometido.xIsx!SFS2:SFS5000;Comprometido.xlsx!$1$2:81$5000;5051;Comprometido.xlsx!SKS$2:5K$5000;$8139;Comprometido.xlsx!$J$2:5155000;SC139;Comprometido.xlsx!
$L$2:5L$5000;"LIB";Comprometido.xIsx!SMS$2:SMS$5000;" OK" ) +SUMIFS{Comprometido.xlsx ! SF$2:SF$5000;Comprometido.xlsx1$152:5155000;SES1;Comprometido.xlsx ! SK$2:SK$5000;58139;
Comprometido.xlsx!$J$2:51$5000;SC139;Comprometido.xlsx!SL$2:3L$5000;"LIB";Comprometido.xIsx!SM$2:5M$5000;" OK" }+SUMIFS(Comprometido.xIsx | SF$2: SF$5000; Comprometida.xlsx!
SISZ:SI$5000;$F$1;C0mpr0metido.xst!SK$2:$K$5000;58139;C0mprometido.xlsx!$J$2:$J$5000;$C139;C0mprometido.xlsx!SLS%_:ISLSSomprometido.xlsx!$MSZ:$M$50)
iberadgo status ok

Obter o valor Comprometido foi um desafio ambicioso. Obrigou-nos inclusivamente a
criar um documento especifico de informagdo (Comprometido.xlsx), tais eram os
condicionalismos apresentados. Contudo, tal como no caso do Realizado, a formula aparenta
ser mais complexa do que de facto é.

A féormula do Comprometido tem uma diferenga dbvia e que deve ser destacada: o
Comprometido é dado para o més atual. Pela forma como a informacgao é obtida do SAP sé nos
¢ possivel saber qual é o Comprometido para o presente momento. Para que se possa manter
um registo histérico da evolugdo do Comprometido terd que se recorrer a uma macro que
substitua, no final de cada més, a fdrmula pelo valor por ela obtido®.

Por existirem frequentemente ajustes a ser feitos no Comprometido — destaca-se a
existéncia de contratos plurianuais —, é feita a adicdo/subtracdo de quaisquer valores que se
queria adicionar/subtrair manualmente. Estes valores deverdo ser adicionados em
documentos apropriados (ATSI dados.xlsx, ATOM dados.xlsx, etc.). Sobre estes documentos
falaremos mais a frente.

% Em desenvolvimento.
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O Comprometido é dado automaticamente pela diferenca entre duas colunas no
documento Comprometido.xIsx: a coluna do CustoTotalPlaneado e a coluna do CustoTotalReal.
Portanto a férmula extensa que vemos na imagem acima é na verdade a repeticao da mesma
férmula com a Unica diferenca de que os valores a somar sdo de colunas diferentes. A légica de
referenciacdo dos departamentos através da pessoa que libera subsiste (dai que a férmula seja
tdo extensa). Para além disto, ha apenas duas novas condi¢Ges face ao Realizado: as ordens
devem estar liberadas (LIB) e o seu status do utilizador deve ser OK (estes problemas nao se
apresentaram no documento Dados_OPEX.xIsx).

e (valor) Acumulado + Comprometido

a1 v, wwru

57.907,00 €
3.782,00 €

27.656,48 €

|=P213+P214
| -51,40%

T

O Acumulado + Comprometido é resultado da adicdo a cada més do valor Acumulado
com o valor Comprometido.

e Desvio
B Comprometido - £
Acum + Comp - £
Desvio 0,00%
Orcamentado 13.758,02 €
Realizado 473731¢€
MPC* 1353 Acumulado 4737,31¢€
Comprometido - £
Acum + Comp
Desvio |z169)/E169,0) |
Orcamentado I - €I

O Desvio é o valor percentual que representa a diferenca entre o Acumulado +
Comprometido e o Orgamentado.

Total

Ao longo das tabelas a informacgdo é agregada em grupos: o Total de MPS do ATOM, o
Total de OPEX do ATRT, por exemplo. Estes dados sao apenas somas dos valores que os
compde.
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OPEX do més X (e repartido por tipo de objeto técnico)

Font Alignment Number
( [ ‘ =HLOOKUP('Dashboard ATSI''SMS1;Dados ATSI’!SES66:SPSZ46;SO;¢)
B C D L E 2

més escolhido tabela de OPEX posi¢ao da

informacao

Para que seja possivel apresentar informa¢do mensal nos dashboards, foi necessario
criar tabelas de apoio onde é feita a agregacdao da informacdo do més selecionado pelo
utilizador, no dashboard. Estas tabelas vdao buscar a sua informacdo a tabela de OPEX
departamental.

DASHBOARDS

Os dashboards disponiveis no BSC da DAT sdo os seguintes:

e Dashboard DAT

e Detalhe

e Dashboard ATSI

e Dashboard ATOM

e Dashboard ATSA-TR

e Dashboard ATSA-TS

e Dashboard ATRT

De uma forma simples podemos afirmar que os dashboards departamentais sdo todos

iguais. O Detalhe apresenta a informacdo de toda a DAT discriminada por varios parametros e
o Dashboard DAT apenas agrega a informacdo do Detalhe.

Dashboards departamentais

Recorrendo a formulas HLOOKUP simples a informacdo é apresentada de acordo com
os parametros estipulados. A principal funcionalidade a destacar é a possibilidade de escolher
o més que se pretende ver. A célula que contém o més em exibicdo é uma lista, sendo possivel
ver o més que se pretenda, interagindo desta forma com os dados.
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Detalhe e Dashboard DAT

O Detalhe usa exatamente a mesma légica que os dashboards departamentais, mais
apresenta informacdo de toda a DAT. O Dashboard DAT vai buscar informacgao ao Detalhe.

Para que haja limitacdo de acessos aos diferentes BSC's para além de haver um BSC da
DAT que contém todos os outros, existem documentos de BSC para cada um dos
departamentos da Direcdao. Funcionam exatamente da mesma forma, e alimentam-se dos
dados presentes no BSC da DAT.

Dados manuais

A informacao a ser introduzida manualmente deve recorrer aos documentos de dados
departamentais para esse efeito. Sdo os seguintes:

e ATSI dados
e ATOM dados
e ATSA-TR dados
e ATSA-TS dados
e ATRT dados
Como ja vimos, as tabelas estdo formuladas de forma a captar esta informacao.
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Anexo 2 - Instrucbes SAP para as queries do OPEX

Instrugcoes SAP para as queries do OPEX

Retirar 4 relatérios do SAP:

e IW_39
e SSSS - (Y_DU4 53000090 - Relatdrios de Conservagdo -> Ordens: Conservagdo por
SSSS)

o Dados Compra - (Y_DU4_53000023 - Dados de compra)
e Ordens Manuteng¢do — (Y_DU4_53000024 - Lista de Ordens de Manutenc3o)

12 relatodrio - IW_39: Passos

Aceder ao relatério IW_39 e posteriormente chamar a Variante
“CONTMANUTENCAO”. Em seguida confirmar que o Periodo definido é o pretendido (o ideal
para este relatdrio é escolher um periodo de tempo que inclua, no minimo, o ano em vigor e o
ano transato) e clicar em Executar.

[& Programa Processar Irpara(G) Sistema Ajuda

& ~dB e SHE D8 BHE @

Exibir ordens PM: Seleciao de ordens

@ [ Receptor de apropriagdo de custos MAP

/ Status da ordem

T -
v!aberto vlem procmto [vlencerrado Histdrico Esg.selecao I_| J End. | X

Selecdo de ordens

Ordem até |z]
Tipo de ordem até [= ]
Local de instalagao até |-—'4>—|
Equipamento até |?|
Material até |E
Mo de série até [ = |
Dds.adics.dispos. até |?|
Mota até [=]
Centro trab.respons. 63000 até |63999 |E
Centro p/cen.trab. até [= ]
Periodo 01.01.2011 até [31.12.2012 o
Parceiro -

Moeda

Depois do relatério gerado é necessario selecionar o tipo de layout “ATSI” através dos
passos explicitados na imagem seguinte.
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Ajuda

B Lsta Pocessar Irpaa(G) Ordem  Ambiente(U) [ Configuraghes | Sitema
Y] Y dHC@@Q BH & |
Varantes exbicio »
Exibir ordens PM: Lista ord Varante de selgio  »
EYvEEEREAFFIE oden B Ho Niveis de totalzagio  »
Colunas »
B 5 ordem InicoBase  Texto breve
[ 76280349582 09.01.2005  AVARIA-RTC-FONIA-PEN
6280490489  06.03.2009 Cabo Sinalzagdes
6281362908 | 05.02.2010 | OMLSB-LSB Manut. Prev.
6281362921  05.02.2010 OMLSB-STB Manut. Prev. Fundo Maneio 2010 63561
6281379928  22.02.2010 Desmontagem-Radio-Viatura-01-87-SR 63532
6281380259  22.02.2010 Montagem de radio 83-IN-36 63532
6281417338 25.05.2011 Reparacdo KITZ 201 SN 406248L- Gueffdes 63360
6281444778 18.06.2010 Materl de Reserva-Cartas Moxas Sincron 63350
6281447098  22.04.2010 DATS-: ATOM MONTEJUNTO Teleaccdo 63531
6281447102 01.07.2010 ATOM-Rep. vdrios mddulos PDH NOKIA 63522
6281447112 12.04.2010 DATS-R:ATOM EXPO-NORTE f.comuni 63551
6281447160  25.05.2010 \REPARACAO-PDH-SE-MARANHAQ 63521
6281447814 | 05.07.2010 OM:Reparagdo-Carta RSMIC- SE Miranda 63320
6281447825  06.07.2010 ATOM-Rep.2 SWITCH RS8000 SE Bombardera 63551
6281454119 04.08.2010 MPS RBCC REP CASTELO BRANCO (2510) 63430
6281457724  01.08.2010 MPS DESINF REP Elvas Castelo (1510) 63531
6281460630  08.06.2010 REPARACAQ-FIXA-SE-MARANHAO 63521
6281460709  16.10.2009 Avaria-PDH telefones-SE Bire 63521
6281460726  11.08.2009 Ensaio-PDH-EDIF-Santarém 63521
6281476039 24.09.2010 OM: Aquisicdo de cabo ADSS e acessorios 63420
6281476886  29.00.2010 ' OM: 2 dispositivos OBO V 25-B+C/3+NPE-28 63330

Gravar como

Administracdo...

ENCE CONF CAPC DMV DNAT N
ENCE CONF CAPC DMNV NOLQ SCOM
ENCE CONF CAPC DMNV NOLQ SCOM
ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ

ENCE CONF CAPC DMNV DNAT ERRD MOME NOLQ
ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

Status usudrio

0K

DIRT RFOK

ANUL ENTE ESPE

0K
oK
0K
0K
oK

DIRT ENTE
DIRT ENTE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE

ANUL ENTE ESPE

Of
Of
Of
oK
0K
0K
oK
0K
0K
0K
0K
0K
0K

RERI R

ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE OCON
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
ENTE ESPE
DIRT ENTE
ENTE ESPE

Custos tot.reas

18,07
0,00
0,00
0,00

10,00

132,50
800,00
0,00
326,00
3.346,00
617,00
405,00
185,10
2.800,00
341,42
77,00
405,00
1.295,00
600,00
7.648,20
257,38

Custe

Por ultimo, exportar a tabela para ficheiro Excel (na barra de tarefas: clicar em

Lista->Planilha eletrénica, selecionar 1 como o n2 de colunas chave e a opc¢do de Tabela) e

gravar imediatamente o ficheiro Excel extraido na pasta ATSI/GS — Proj. BSC-DAT, com o nome
“IW_39 — SAP”, substituindo o ficheiro ja existente.

22 relatorio - SSSS: Passos

Aceder ao relatério Y_DU4_53000090 - Relatorios de Conservagao -> Ordens:

Conservagao por SSSS e em seguida chamar variante “ATSI-GS ARC”.

[& Programa

v

Processar

Ir para(G)

Ambiente(U)

Sistema

Ajuda

4B IC@@ LHE DDOo8 BE @@

Ordens: Conservacao por SSSS: Selecionar

@ [ 85 Parametros saida...

| Selecad valores
Area contabilidade de custos

Fonte de dados...

Pardmetro de extrato...

Exercicio

Periodo de 1

Periodo até (12

Versdo de planejamento o |
Selecio grupos

Grupo de ordens

ou valor(es) 286351200000 até (286358299999
Parametro adic.

Moeda de destino EUR

Data da taxa de cdmbio 05.07.2012

Categoria da taxa de cambio M

distribuigdo
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Posteriormente é necessario chamar o relatério “Ordens: partidas individuais reais”
através do que estd demonstrado na imagem seguinte.

[E Relatdrio \Procgsrsar\l Irpara(G) Visdo  Suplementos  Configuracdes  Sistema  Ajuda

@ 12 {Q[awa D000 BE @B

Ordens (  Chamar relatdrio... F7
Te an| O oM R A

Conversdo de moeda..  Ctrl+F4

— Valor limiar... Ctrl+F5

H/ Selecionar F2 = 5
— Hom Data Review  View  Developer (7]

Cancelar(Q) F12

B ~[10 - [IASEAS . 4

FT] ° r U 3 0 3 i . W :fz[i}&

LI || s | 8 £)| AT | [SS AR | : [=] Format ~ || 2~ L
Clipboard ™ Font Alignment Number Styles Cells Editing

B3 M Jf | conservagdo a Custos Directos

A B C D E E :
1 E
2 [DESCRIGAO [ REAL [ PLANEAMENTO | DESVIO(ABS) PESVIO (%DESCRICAO

3 |Conservacao a Custos Directos 1 1.895.661,43 | | 1.895.661,43 | |Conservagao a ¢
4

5

6

7

8

9
10
1

12

13 5
14

15

16

17

18

19
20

Depois de gerado o relatdrio é preciso selecionar o tipo de layout “ATSI-2013”( através
do botdo apresentado na imagem seguinte).

- a'x
[& Lista Processar Irpara(G) Visbes Configuracies Sistema  Ajuda

v "[(E/000 BHE BDag

3

L

Lista de Ordens: Reserva/Requisicio de Compra/Pedido

G AFY @ BIQATHR Hoi

Por ultimo é necessario exportar a tabela e transforma-la em ficheiro Excel:

e 12- Na barra de tarefas: clicar em Lista—>Exportar—> Planilha eletronica;

[ ]
N
10

- Serd necessario neste passo gravar o ficheiro com a extensdo .MHTML;
e 32.-Gravar esse ficheiro em formato Excel na pasta ATSI/GS — Proj. BSC-DAT,
com o nome “SSSS (2013) — SAP”, substituindo o ficheiro ja existente.

Obs: Devido ao facto deste relatdrio ser o relatério base do (valor) Realizado é necessario a
cada ano definir um novo layout para apenas serem extraidos os valores realizados do ano em
guestao.
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32 relatorio - Dados Compra: Passos

Aceder ao relatério Y_DU4_53000023 - Dados de compra e chamar a variante
“DADOSCOMPRA GS”. Verificar se as datas apresentadas sdo as pretendidas (o ideal para
este relatério é escolher um periodo de tempo que inclua, no minimo, o ano em vigor e o ano

transato).
[& Programa Processar Irpara(G) Sistema  Ajuda
@ ~FdEBIC@@ BHE D48 BE @
Lista de Ordens: Reserva/Requisicao de Compra/Pedido
@ &
Status da ordem
JlAberto  [Vlem process [VIEncerrado Esquemasel || J=

Selecdo de ordem

Ordem até |E|
Nota até (=]
Tipo de ordem até | 2 |
Tipo de Actividade até |?|
Local de instalacdo até |E|
Equipamento até E|
Tipo de Objecto Técnico ] até | > |
Grupo de Planeamento 631 até 635 |—¢>—|
Centro trab.respons. até |?|
Localizagao até E|
Tipo de Adjudicacdo § até |i]
Parceiro [

Intervalo de tempo 01.01.2011 até [31.12.2012

Data de Liberagdo até
Data de Confirmacio até (=]
T. Interv. NTET(0)/TET(1) I até [ =]
Status Inclusivo até |E|

Qutras Seleccbes

NO reserva / necessidades até

Depois de gerado o relatdrio, selecionar o layout “ATSI-ENC” (através do botdo
apresentado na imagem seguinte).

[& Lita Processar Irpara(G) Visdes Configuracies Sistema  Ajuda

¢ "JqB/e@@ CHE 8D ap

B

Lista de Ordens: Reserva/Requisicio de Contpra/Pedido
@ EFY Q@ BEATH Hoi

Por ultimo é necessario exportar a tabela e transforma-la em ficheiro Excel:

e 12- Na barra de tarefas: clicar em Lista—>Exportar—> Planilha eletronica;

e 22-Serd necessario neste passo gravar o ficheiro com a extensdo .MHTML,;

e 32.-Gravar esse ficheiro em formato Excel na pasta ATSI/GS — Proj. BSC-DAT,
com o nome “DadosCompra — SAP”, substituindo o ficheiro ja existente.
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4° relatorio - Ordens Manutencao: Passos

Aceder ao relatério Y_DU4_53000024 - Lista de Ordens de Manuteng¢ao e chamar a
variante do utilizador “E152218”. Verificar se os elementos apresentados estao de acordo com
os da imagem abaixo e confirmar que as datas apresentadas sdo as pretendidas (o ideal para
este relatério é escolher um periodo de tempo que inclua, no minimo, o ano em vigor e o0 ano
transato).

[ Programa Processar Irpara(G) Sistema  Ajuda
V] ~d0 @@ BHE D8 BE @ m®

Lista de Ordens de Manutencao
@ &

Status da ordem

|v!Aberto |vlem process |v|Encerrado EsquemaSel

Selecdo de ordem

Ordem até I?J
Nota até E3
Tipo de ordem até \_‘b-]
Tipo de Actividade até \_“5-}
Local de instalacdo até ?}
Equipamento até \ o |
Tipo de Objecto Técnico até \_5_}
Grupo de Planeamento 632 até \?J
Centro trab.respons. até I?J
Localizacao até |?]
Tipo de Adjudicacdo até
Parceiro

Intervalo de tempo Col .01. 2011E até 31.12.2012 -
Data de Liberacio até [= |
Data de Confirmacdo até \?J
T. Interv. NTET(0)/TET(1) até El
Status Inclusivo até ‘_i—J

~|Com detalhe de operacdes/fornecedores
Depois de gerado o relatdrio, selecionar o layout “ATSI” (através do botdo
apresentado na ultima imagem da pdgina anterior).
Por ultimo é necessario exportar a tabela e transforma-la em ficheiro Excel:

e 19 - Na barra de tarefas: clicar em Lista—>Exportar—>Planilha eletrénica;

e 292-Serd necessario neste passo gravar o ficheiro com a extensdo .MHTML,;

e 32.-Gravar esse ficheiro em formato Excel na pasta ATSI/GS — Proj. BSC-DAT,
com o nome “Ordens_Manutengdo - SAP”, substituindo o ficheiro ja existente.
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Access

Atualizacdo dos links das tabelas retiradas do SAP:

Nova_BD : Database (Acc

2007) - Microsoft Access

Create External Data | Database Tools L

*(X s555(2012)

Queries 2
@ Comprometido

=5 Dados_OPEX

S555(2012) (C:\Users\EX43058\Desktop!

Ordens_Manutencio(2011 e 2012) (C:\Users\EX43058\Desktop\Ordens_Manutencéo(2011 e

S55(2012) - SAP.xIsx\Sheet13)

‘Always prompt for new location

Efetuar a atualizacdo

24 Run Macro [%F Property Sheet ‘ |2 Database Documenter QG? '% [ Switchboard Manager qﬁ
[[ "B b [
¢ Create Shortcut Menu from Macro %Analyze b ﬁ Encrypt with Password |
Visual aa SQL  Access Linked Table B Make |
Basic %) Convert Macras ta Visual Basic 5 Analyze Table | Server Database | Manager Add-ins ~ ACCDE |
Macro Show/Hide | Analyze | Move Data Database Tools |
All Access Objects |«
Tables 2
*(X DadosCompra =] Linked Table M:
MERUE) Select the linked tables to be updated:
'@ Ordens_Manutencdo(2011 e ... DadosCompra (C:\Users\E. dadosCompra - SAP. 18) X
W_39 (C\Users\EX4 /39 - SAP. 18)

do link, um a um, para cada tabela. Depois de atualizados os

links, correr as queries “Dados_OPEX” e “Comprometido” e exportar o resultado dessas
queries através do botao indicado na imagem abaixo, gravando e substituindo os ficheiros ja
existentes na pasta ATSI/GS — Proj. BSC-DAT, Dados_OPEX e Comprometido, das respetivas

queries.

‘Qn;}ﬂ 9 - e . _—
& Home Create | External Data l Database Tools

Nova_BD : Database (Access 2007) - Microsoft Access

¥ =1 o] TextFile @ % % @ vy Word i 7% |2 Discard Changes -
E ﬁ ﬁ J XML File | X ] ") Text File i ] el 3 Cache List Data
Saved | Access Excel SharePoint e Excel SharePoint PDF Create Manage | Work Synchronize ., Move to
| Imports Lt 23dMore=—"Exports Lt orxps GrMore~ || Email Replies || Online &4 Relink Lists SharePoint |
| Import [ Export | CollectData || SharePoint Lists |
All Access Objects SR = 3] Comprometido
Tables 2 ||| Ordem -/ Data-baseinic# - | Texto breve - Status sistema -
‘fx‘ DadosCompra 1= 09-01-2005 AVARIA-RTC-FONIA-PENAFIEL ENCE CONF CAPC DMNV ERRD MOME NOLQ
‘V;‘ W39 6280490489 06-03-2009 Cabo Sinalizagbes ENCE CONF CAPC DMNV DNAT NOLQ.
.@ Ordens_Manutengio(2011 e .. || 6281362908 05-02-2010 OMLSB-LSB Manut. Prev. Fundo Maneio 2010 ENCE CONF CAPC DMNV NOLQ SCDM
@ sssseoiz 6281362921 05-02-2010 OMLSB-STB Manut. Prev. Fundo Maneio 2010 ENCE CONF CAPC DMNV NOLQ SCDM
= | 6281379928 22-02-2010 Desmontagem-Radio-Viatura-01-87-SR ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
Queries = 6281380259 22-02-2010 Montagem de radio 83-IN-36 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
3 Comprometido | |6281417338 25-05-2011 Reparagio KITZ 201 SN 406248L- Gueifies ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
3 Dados_OPEX 6281444778 18-06-2010 Material de Reserva-Cartas Moxas Sincron ENCE CONF CAPC DMNV DNAT NOLQ.
| 6281447098 22-04-2010 DATS-: ATOM MONTEJUNTO Teleacgdo ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
6281447102 01-07-2010 ATOM-Rep. vérios médulos PDH NOKIA ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
6281447112 12-04-2010 DATS-R:ATOM EXPO-NORTE f.comuni ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
6281447160 25-05-2010 \REPARA(,'.&O—PDH-SE—MARANHKO ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ.
| 6281447814 05-07-2010 OM:Reparagdo-Carta RSMIC- SE Miranda ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
| 6281447825 06-07-2010 ATOM-Rep.2 SWITCH RS8000 SE Bombardeira ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
6281454119 04-08-2010 MPS RBCC REP CASTELO BRANCO (2510) ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ
6281457724 01-08-2010 MPS DESINF REP Elvas Castelo (1510) ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ
| 6281460630 08-06-2010 REPARA(;AO-FIXA-SE-MARANHRO ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
16281460709 16-10-2009 Avaria-PDH telefones-SE Birre ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ.
6281460726 11-08-2009 Ensaio-PDH-EDIF-Santarém ENCE CONF CAPC DMNV MOME NOLQ
6281476039 24-09-2010 OM: Aquisicdo de cabo ADSS e acessorios ENCE CONF CAPC DMNV DNAT ERRD MOME NOLQ
| 6281476886 29-09-2010 OM: 2 dispositivos OBO V 25-B+C/3+NPE-28  ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
6281476915 29-09-2010 OM:Aquisi¢do de modulos SYNTH ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ.
6281481191 18-10-2010 ATOM-Rep.cabo Fibra Optica - Moita ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ
| 16281484587 08-11-2010 OM: Aquisicdo 4 Conversores medida U543 ENCE CONF CAPC DMNV DNAT MOME NOLQ

distribui¢do

| Status usudrio - | Custiitc
OK DIRT RFOK
ANUL ENTE ESPE
OK DIRTENTE
OK DIRT ENTE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
ANUL ENTE ESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTE OCON
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK DIRTENTE
OK ENTEESPE
OK ENTEESPE
OK EMPRENTE
OK ENTEESPE
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Anexo 3 - Balanced Scorecard DAT

Balanced Scorecard DAT
@ distribuigdio

MENSAL ACUMULADG 18.000.00 4 CAPEX anual
Ea " - Realizado = . 16.000.00
Econdmico Realizzde Comprometide © e Orgamentado Desvio (3] 1400000 -
Investimento Espedfico Total kE = - - - = 12.000,00 -
Imestimento Obrigatario KE - - . . . 10.000,00 -
2 |Investimenta Extruturante k€ - - - - - 800000 1
3 . . £.000,00 -
Imestimento Corrente Programavel kE - - - - - 0000 1
Irmeestimento Comrente: Urgente k€ = = - - - 200000 -
Imnabil. &m Curso k€ - - - - - A
OPEX Total LE 192,24 122 85 141365 133181 |0 &% Jan Fev Mar Abr Mal Jum  Jul Age  Sei Out Now  Dex
1500
ol CAPEX mensal
MENSAL ACUMULADO JE0000
N 14.000,00
Opersdanal Efetive Acurmul ado Objetivo Desvio (%) 1200000 —
Incisponibilidace SCADA min| 10, 0630, 0
2 e 200000
bilidade TCMT %
Disponibilida; .
Disponibifidade SE % 400000 - Ezpiago pars inseric
M= de Incidertes abertos & 000,00 comentarios adicionais
. | N e e
Indidentes Encerradas vs Totl % _— P e areaTs prmt
Irrtervenct disponibilidade
e B 150000 - OPEX anual
PEP abertos (~Omeses) & 140000 -
Consultas na EDP Valor & LM
Consultas na EDP Valor kE 100000 -
HelpDesk n chamadas recebidas # o
- 00,00 -
200,00 -
200,00 -

lan Fev Mar A Mai Jun Jul Aso Set Out Mow Dex

OPEX mensal

Lanoe Expingo ars inserir
Lo — comentarios adicionais
100000 o
0000 -
EI0.00 -

Ligenda a0ng -

B Oramenade 0000 o i

Comgrometido 4 . .
Total ATS

B ealizade acumulada) ATOM ATRT

Valores apresentados em milhares de € DAT - Diregio de Automagao e Telecontrolo
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Anexo 4 - Balanced Scorecard ATOM

@ distribuigio

Balanced Scorecard A

DEZ

| Aliagio modelo outsourding manutengio
Gestio do conhedmento

Grid Autornation fase 2

Cantrolo & Comando lluminzgao Publics
Netodclogia de avalizg3o thcrica de concurses

Legirta
B Oramestaso
Comprometido

B Realizado [acumdado]

Walores apresentados emmilhares de €

DAT - Direcio de Automagio e Telecontrolo

MENSAL ACUMULADD esan OPEX anual
Econdmico Realizado | Comprometido | REEo® | g nrado | Demiofsg || 20000
Comaromasids. 25000
DPEX Tatal k€| s3m 140 397,71 2750 |2 7ee 300,00
wes k€ - 533 1331 - [ 50,00
MPC k€| 2056 3155 20151 12750 |9 se% -
haC k€l 3238 4452 182,59 10000 [ E3% :‘::ﬁ
TsT k€ - - B [ w00
AeC k€ - - - 0%
SE. Materisis e Custns Varidveis Pessoal ke _ ~ _ 0% Jam Fev  Mar Abr Mai Jun Ml Ago Set Oul  New Dex
45000 o OPEX mensal
MENSAL ACUMULEDD 0000 -
Operacional Efetia FEE— Objetive Dessvin [%] 1o -
Indizponibilicade SCADA miin 00,00 1
Disperiiilidace TCMT % =0 -
Dizperitilidade SE % 0000 1
N2 de Incicerses sbertas # 15050 4
Incidentas Encerradas vz Toml % oo
Interenghes em cisponbilidace S0 1
PEP abertos [»Smeses| # Taital MPS MPC MC
Corsultas na EDP Valor ®
Corsultas na EDP Valor k€
HealaDesk if charracss recedidas ®
Inicintivas DAT
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