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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho, aplicando-se o método de caso comparativo, é
investigar o alinhamento entre estratégia corporativa e gestdo de custos para obter
custos operacionais eficientes no setor elétrico brasileiro. A revisao da literatura
sinaliza as principais questées envolvidas no processo da estratégia corporativa, o
aspecto estratégico da gestao de custos, assim como o alinhamento entre esses
dois importantes campos da teoria e pratica da gestdo estratégica. E apresentado,
também, o contexto do setor elétrico brasileiro e sua estrutura de regulamentacao,
especialmente para o negocio de distribuicdo, a qual enfrenta muitas mudancas
estimuladas pelo agente regulador para melhorar a eficiéncia em custos. Esse
estudo descritivo aplicou o método de pesquisa qualitativa e andlise de conteldo
comparativa. A aplicacao de técnicas de entrevistas semi-estruturadas com gestores
experientes de trés grandes companhias do setor elétrico brasileiro, e a triangulacao
com dados secundarios obtidos em pesquisas documentais nessas organizagdes,
mostraram que todas possuem um processo de alinhamento muito especifico e
préprio, todavia, existem importantes caracteristicas desses processos que sao
muito similares em aplicacdao. Com base nas similaridades dessas caracteristicas, o
pesquisador propdée um modelo basico de gestdo de custos para o negécio de
distribuicdo de energia elétrica como principal contribuicido desse estudo, néo
somente para gestores, mas também para académicos, como um ponto inicial para
futuras pesquisas na relacao entre estratégia e gestao de custos.

Palavras-chave: estratégia corporativa; gestao de custos; alinhamento estratégico.



ABSTRACT

The main objective of this comparative case study is to investigate the alignment
between corporate strategy and cost management to achieve operational cost
efficiency in the Brazilian electricity industry. The review of the literature points out
the key issues involved in the corporate strategy process, the strategic aspect of cost
management, as well as the alignment between these two important fields of theory
and practice in strategic management. It also presents the context of the Brazilian
electricity industry and its regulatory framework, especially for the distribution
business, which is facing many challenges posed by the industry regulator to improve
cost efficiency. This inductive study applied qualitative research methodology and
comparative content analysis. The findings of the in depth semi-structured interviews
with senior managers of the top three companies in the Brazilian electricity industry
and its triangulation with the companies secondary data show that the three
companies run very specific alignment processes, however, there are important
characteristics of these processes that are very similar among the companies. Based
on the similarities of these characteristics, the researcher proposes a cost
management framework for the electricity distribution businesses as the main
contribution of this study, not only for practitioners, but also for academics as a
starting point for future research on the link between strategy and cost management.

Keywords: corporate strategy, cost management, strategic alignment.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA

O setor elétrico brasileiro, a partir do inicio dos anos 90, passou por diversas
alteracoes, a partir da redefinicdo do papel do governo no setor, dando inicio a um
processo de desregulamentacdo e privatizacdo de empresas sob controle do
Estado. Essas mudancas, em parte se desenvolveram a partir de mudancas
observadas no contexto internacional, associadas principalmente com a introducao
do modelo de competicdo estabelecido no Reino Unido, marcada pela total abertura
do mercado de energia elétrica. Tais modificacdes na regulamentacao, juntamente
com o programa de privatizagcdes lancado pelo governo, proporcionaram um
movimento significativo de aquisicbes de empresas de distribuicdo de energia
elétrica, transferindo assim, cerca de 80% do segmento de servigo de distribuicao de
energia elétrica do controle do estado para a iniciativa privada. Com isso, o governo
passaria a agir menos como proprietario de empresas e mais como agente
regulador, destacando-se a criagdo, em 1996, da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL) que possui como missdo proporcionar condigdes favoraveis para
que o mercado de energia elétrica se desenvolva com equilibrio entre os agentes e
em beneficio da sociedade.

Contudo, seria em 2003, no primeiro ano do governo de Luis Inacio Lula da
Silva, depois de um periodo de racionamento de energia elétrica conhecido como
“Apagao”, que seria langado pelo Ministério de Minas e Energia o “Modelo
Institucional do Setor Elétrico” estabelecendo as bases do novo modelo do setor
elétrico brasileiro. Foram estabelecidas normas regulatérias do servico para
equilibrar interesses entre os agentes do mercado e a protecdo dos consumidores
de energia elétrica. Para isso se destacou, entre os diversos principios norteadores
do novo modelo, o principio da modicidade tarifaria’.

' Considerado como fator essencial para o atendimento da funcéo social da energia e que concorre
para a melhoria da competitividade da economia (cartiiha do novo Modelo do Setor Elétrico
publicada pelo Ministério de Minas e Energia).
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Foram estabelecidos mecanismos regulatérios para as empresas
distribuidoras de energia elétrica com a finalidade de estimular a busca de custos
operacionais eficientes® e a manutencdo de padroes de qualidade minimos®. Neste
novo modelo de regulamentacao, os niveis de eficiéncia requeridos tendem a ser
maiores a cada processo de revisao tarifaria, que ocorre de quatro em quatro anos.

O principal instrumento regulatorio estabelecido para estimular a eficiéncia € a
metodologia da Empresa de Referéncia (ER), uma empresa virtual que estabelece
um padrao de custos operacionais, respeitando as caracteristicas da area de
concessao de cada uma das empresas. Com receitas limitadas pelo controle de
suas tarifas, através de mecanismos que integram o processo de revisao tarifaria, e
a necessidade de atender requisitos regulatérios de custos operacionais eficientes, o
posicionamento estratégico dessas empresas € direcionado para a exceléncia
operacional®, com énfase em controle de seus custos. Dessa forma, o desafio estaria
em estabelecer estratégias corporativas para o negécio de distribuicdo de energia
elétrica, que compatibilizem qualidade dos servicos dentro dos padrdes
estabelecidos pelo agente regulador com custos operacionais baixos, dentro dos
limites permitidos pela ER.

Essa nova realidade imposta as empresas concessionarias do servigo publico
de distribuicdo de energia elétrica representou novos desafios para a ja complexa
gestao dessas organizacoes. O alinhamento do processo da estratégia corporativa
com o posicionamento estratégico de custos operacionais eficientes do negécio de
distribuicdo passou a ter maior importancia. Essa relevancia levou a um maior
esforco de gestao, tanto da gestao feita na holding quanto da gestao das diretorias
que operam 0s servicos de distribuicao. O foco passou a estar no equilibrio de agdes

2 Um termo técnico bastante utilizado neste trabalho, especifico e exclusivo da regulamentagao
brasileira para o servico publico de distribuicido de energia elétrica. Significa o nivel de custos
operacionais dentro dos limites permitidos da ER (empresa virtual estipulada pelo agente regulador)
para a empresa regulada. A metodologia adotada para determinacdo dos custos operacionais
eficientes corresponde ao Modelo da Empresa de Referéncia e baseia-se na busca de eficiéncia dos
processos e atividades, procurando baixar custos da empresa distribuidora de energia elétrica, mas
garantindo que o servi¢co seja prestado a um nivel de qualidade minimo e também regulamentado
(Nota Técnica n? 234/2006/SRE/ANEEL).

% Padrées de qualidade minimos formam um conjunto de indicadores de qualidade, com metas
especificas em relacdo a requisitos de qualidade dos servicos prestados, conforme previsto no
contrato de concessé@o com as empresas distribuidoras de energia elétrica.

* Atingir a Exceléncia Operacional, segundo Kaplan e Norton (2000) é a onda curta de criacdo de
valor, por meio do gerenciamento da produtividade interna e da cadeia de fornecimento,
capacitando a organizagao a fornecer aos clientes os produtos e servicos existentes, com eficiéncia,
qualidade e pontualidade na producéo e na entrega. Abrange também o gerenciamento da utilizacdo
de ativos e da capacidade de recursos.
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€ recursos para assegurar a continuidade e sustentabilidade do contrato de
concessdo que possuem junto ao poder concedente. A gestdo de custos
operacionais com uma visdo mais estratégica se tornou entdo, uma prioridade para

todos os niveis gerenciais.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas de distribuicdo de energia elétrica necessitam atender requisitos
regulatérios de absoluto controle sob suas tarifas. Também atendem requisitos de
manter bom nivel de qualidade dos servigos. A cada quatro anos, no processo de
revisao tarifaria, os niveis de eficiéncia requeridos tendem a ser maiores, com base
em critérios determinados pela metodologia da ER. Com receitas limitadas pelo
controle tarifario, dentro do principio de modicidade tarifaria e tendo de cumprir
requisitos de qualidade dos servigos, limitando cortes de custos desenfreadamente,
0 posicionamento estratégico é orientado para custos, por meio da gestao e controle
de custos. Com isso, o desafio se resume em estabelecer estratégias corporativas
convergentes a esse posicionamento. A Figura 1 localiza o problema de pesquisa:

Modelo regulatéro | Holding
Principios: i | Estratégia
- Eficiéncia dos Servigos Empresa de i Corporativa
- Modicidade tarifaria Referéncia para ! Problema
¢ custos Operacionais i de -
Eficientes | Pesquisa DIS
ANEEL :
I

Estratégia

Agente Regulador do Negocio

Atender indicadores [
de qualidade dos —

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1 \
* 1| servigos
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Regulagéo por —>
Incentivos Tarifas reguladas

1
1
1
1
:
1
Revis&o periddica a |
i
1
1
1
1
1
1

cada 04 anos

Mercado Cativo
Area de Concessao
Especifica

Figura 1: Esquema para compreensao do contexto de estudo do problema de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Conforme apresentado na Figura 1, no modelo regulatério brasileiro
encontram-se alguns principios, dentre os quais se destacam a eficiéncia dos
servicos e a modicidade tarifaria. A ANEEL, como agéncia reguladora, utiliza
mecanismos de incentivo, como a metodologia da Empresa de Referéncia (ER), o
atendimento a indicadores de qualidade dos servicos e a tarifas reguladas,
destacando a revisédo periédica que se realiza a cada quatro anos. O problema de
pesquisa consiste, especificamente em verificar o alinhamento das estratégias
estabelecidas na holding com as estratégias do negécio de Distribuicao,
considerando suas caracteristicas de atendimento a um mercado cativo, dentro de
uma dareas especifica de concessdao e todo o ambiente de regulamentagcéo
estabelecido.

Nesse contexto de limitacdes regulatérias desafiadoras para o negécio de
distribuicado de energia elétrica, as estratégias corporativas precisam estimular um
melhor gerenciamento dos custos operacionais e 0s gestores permanecerem
atentos as estratégias da holding. Assim o problema de pesquisa deste estudo é:

O alinhamento entre as estratégias corporativas e a gestdo de custos para

alcancar custos operacionais eficientes.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Devido a importancia do assunto para a gestao de empresas que atuam no
servico de distribuicao de energia elétrica, atividade fortemente regulamentada, este
estudo visa:

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar como ocorre o alinhamento entre as estratégias corporativas e a

gestao de custos para atingir custos operacionais eficientes.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever como sao estabelecidas as estratégias corporativas que
enfatizam custos operacionais eficientes;

b) Conhecer as principais caracteristicas da gestao de custos em empresas
do setor elétrico;

c) Diagnosticar como os mecanismos regulatérios incentivam as empresas
na busca de custos regulatérios eficientes;

d) ldentificar fatores que possibilitasse descrever como ocorre o0 alinhamento

das estratégias corporativas com a gestao de custos operacionais.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

As mudangas decorrentes da instituicdo do novo modelo do setor elétrico
brasileiro ainda sdo muito recentes e impactaram na forma das organizagdes
considerarem o negécio de distribuicdo, principalmente devido ao posicionamento
estratégico de custos operacionais eficientes. Como estabelecer estratégias
corporativas capazes de prover eficiéncia operacional no servigo de distribuicéo e
como gerenciar com eficacia os custos operacionais passaram a ser o grande
desafio para administradores dessas empresas. Poucos sédo os estudos teédricos que
abordam o reflexo dessas mudancas na gestdo das empresas do setor.

Este estudo envolve trés empresas do setor elétrico que atuam no negdcio de
distribuicdo. Essas organizagdes trabalham para o aprimoramento do controle sobre
seus custos operacionais. Nesse trabalho de aprimoramento procuram determinar
Seus recursos corporativos e respectivos controles, agdes e projetos estratégicos
para aumentar a eficiéncia; alcancar e manter custos operacionais nos limites
permitidos e garantir resultados considerados adequados ao negécio. Pesquisar
como essas empresas controlam seus custos pode ser uma alternativa importante
para compreender melhor se a gestdao de custos contribui para atingir custos
operacionais eficientes. O sucesso na implementacao de estratégias corporativas
que estejam associadas ou que dependam de uma estrutura de custos melhor
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gerida passa, possivelmente, pelo aprimoramento em conhecimentos da relagdo
entre estratégia e custos dessas empresas.

Assim, se faz necessario estudar e compreender os diversos elementos que
integram o processo da estratégia corporativa, a saber: definicbes, aplicagdo, sua
relacdo com a estrutura ou gestdo operacional, sua elaboracdo, seu processo, seu
papel e os envolvidos. E importante compreender como esses elementos sdo
aplicados em empresas do setor elétrico, um servigo que conta com a presenca forte
do governo, por meio da regulamentacdo vigente. Além disso, compreender
elementos que fazem da gestdo de custos um processo de gerenciamento mais
estratégico e mais alinhado ao posicionamento estratégico estabelecido, ira
contribuir para o entendimento do alinhamento possivel e importante entre
estratégias corporativas e a gestao de custos.

As pesquisas para se conhecer a gestdao estratégica de custos nas
organizagdes possibilitam uma analise em que as informagbes de custos ndo sdo
vistas apenas sob o enfoque contabil, mas vistas sob um prisma de refor¢co do
posicionamento estratégico, subsidiando decisdes gerenciais com conseqliéncias
futuras na estrutura de custos da empresa. Apesar da relevancia de se conceber a
gestéo de custos sob um enfoque mais estratégico, poucas pesquisas empiricas tém
sido feitas nessa area. Especificamente dentro do setor elétrico, as pesquisas
enfocam mais aspectos regulatérios e menos como lidar estrategicamente com os
efeitos da regulamentacao sobre as empresas, principalmente quando o assunto é
custos. Por isso € que se acredita na pertinéncia e utilidade deste estudo tanto para
finalidades académicas quanto para finalidades empresariais.

1.4.1 Limitagdes deste Estudo

Este estudo se limitou a estudar empresas do negécio de distribuicao do setor
elétrico. Empresas do setor elétrico atuam em negdcios de geracao, de transmissao,
de distribuicdo e de comercializacdo de energia elétrica. Dando um foco mais
apropriado para o estudo, um dos requisitos para trabalhos académicos, este
trabalho se restringiu especificamente, a pesquisar a relagdo entre o processo da
estratégia corporativa, que acontece na holding, com o negdcio de distribuigcéo.
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Dentro de um universo de 64 empresas de distribuicao, foram pesquisados
trés casos, priorizando conhecer com maior profundidade o que ocorre, dentro do
tema estabelecido, em cada uma das empresas escolhidas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo apresenta a base tedrica que fundamenta esta pesquisa. As
referéncias tedricas apresentadas ndo esgotam o assunto e também nao sao as
Unicas existentes, porém representam a escolha do autor do estudo, depois de
verificar diversas referéncias bibliograficas sobre a tematica e servem como um
referencial suficiente para realizar o objetivo da pesquisa.

Varios autores foram citados com a finalidade de apresentar pontos de vistas
diferentes e complementares sobre as questdes abordadas. Para uma melhor
organizacao e apresentacdo da tematica estudada, este capitulo foi organizado da
seguinte maneira:

Primeiramente & apresentada a Estratégia Corporativa com a finalidade de
conceituar e verificar diferentes abordagens sobre o tema, e explorar diferentes
aspectos que sao considerados na sua elaboracdo, tais como: seu papel, seus
requisitos, os envolvidos no processo, sua integracdo com as estratégias no nivel
dos negdcios e premissas para seu sucesso.

Em seguida é explicitada a Gestdo de Custos abordando primeiramente um
panorama histérico do tema para depois apresentar os principais elementos de
analise da gestao de custos com um escopo estratégico, a aplicacao do custo meta
na gestao de custos e o0 uso estratégico das informacdes de custos.

Depois € tratado o Alinhamento entre Estratégia Corporativa e Gestdo de
Custos posicionando o gerenciamento de custos no contexto da gestdo estratégica
por meio da abordagem conhecida como Strategic Management Cost (SCM), ou
Gestao Estratégica de Custos. Também é abordada a gestdo de custos
contextualizada com as estratégias corporativas, e ainda, impactos em custos de
atividades empresariais reguladas.

Na seqliiéncia € abordado o assunto Setor Elétrico Brasileiro e Caracteristicas
do Modelo Regulatério para o Servico de Distribuicdo de Energia Elétrica para
apresentar um pouco da histéria recente da regulamentagdo do setor, a eficiéncia
em custos no servico monopolizado das distribuidoras de energia elétrica a partir do
conhecimento de sua estrutura de custos, uma abordagem sucinta sobre a revisao
tarifaria periédica, e a ER e sua finalidade de incentivar custos operacionais
eficientes.
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2.1 AESTRATEGIA CORPORATIVA

7

Um papel central e especifico € exercido pelo processo da estratégia
corporativa: articular a composicao e o posicionamento dos negécios em empresas
diversificadas em negécios ou em mercados diferentes. Nesse sentido, Ghemawat e
Khanna (1998) esclarecem que a diversificacao esta contemplada na literatura sobre
organizacdes industriais, revelando a opcao destas em estar presentes nos varios
mercados para aumentar o poder em cada mercado isolado. Para essa articulacao
de atuagdo em mercados e negocios diferentes se faz necessario organizar e
desenhar a estratégia. Mintzberg (2001) acentua que € na matriz que se desenvolve
esse tipo de organizacdo e desenho, denominado de estratégia corporativa,
estabelecendo o conjunto de negbcios a serem operacionalizados. Para uma melhor
compreensao do assunto é apresentado um histérico recente sobre estratégia e
complexidade da gestdo nas organizacdes, e em seguida, elementos conceituais e

de aplicacao da estratégia corporativa.

2.1.1 Algumas Consideracdes sobre a Histéria Recente da Estratégia e a
Complexidade da Gestao nas Organizagdes Diversificadas

A partir da Il Guerra Mundial cresce a importancia dos estudos sobre a
administracéo de negécios. A producgéo de tantas teorias, estudos e pesquisas sobre
o assunto revelam isto. O crescimento das industrias e, consequientemente, da
complexidade das questdes administrativas proporcionou uma maior atencdo a
estudos de diferentes campos da ciéncia, passando a contar com estudos de
socidlogos, antropdlogos, economistas, cientistas politicos e outras especialidades.
Uma questao central dos estudos realizados era verificar como a estrutura das
empresas deveria ser concebida e administrada, para fazer frente as mudancas no
ambiente dos negocios (CHANDLER, 1966).

Uma pesquisa realizada por Alfred Chandler em 50 grandes companhias
contribuiu para responder as questdes de administragcdo que surgiam nos anos 60.

Verificou-se que nos anos mais recentes e anteriores a pesquisa que 0s escritorios



21

gerais dessas organizagcbes planejavam, coordenavam e avaliavam o trabalho das
diferentes divisbes de operagdo e ainda alocavam para essas divisdes, todas as
necessidades de recursos (pessoas, orcamento, facilidades e outros recursos mais).
Os executivos encarregados dessas divisbes comandavam a maioria das funcdes
necessarias para manter uma maior linha de produtos ou servicos, sendo
responsaveis pelos resultados financeiros e pelo sucesso de mercado do negdcio ou
divisdo. Essa forma de estruturar as organizacdées era denominada de estrutura
descentralizada. Com isso, configurava-se de forma mais acentuada o desenho de
estratégias corporativas nas organizacées. O avango dessa pesquisa, abordando
mudancas e inovagdes organizacionais, sobretudo em quatro grandes companhias
escolhidas pelo autor (Du Pont, General Motors, Standard Oil e Sears), proporcionou
uma maior compreensao das mudangas nas estruturas organizacionais.

Nessa mesma linha de analise Kaplan e Norton (2006) concluiram que em
grandes organizagbes, como Du Pont, General Motors, General Electric e
Matsushita comecgou a surgir na década de 30, um modelo de gestdao multidivisional,
com um sentido de descentralizacao da gestao:

Os executivos da sede corporativa ndo mais dirigiam a empresa. Tal funcao
era avaliar o desempenho das divisbes operacionais e executar o
planejamento estratégico e a distribuicdo de fundos, instalagdes fisicas e
pessoal entre as divisdes. A sede corporativa também dispunha de pessoal
especializado para [...] orientar e coordenar o trabalho das correspondentes
unidades funcionais nas diferentes divisoes.

Contribuindo com essa analise histérica da estratégia nas grandes
organizagdes, Montgomery e Porter (1998) colocam que a estratégia, numa visédo
mais holistica da organizacao, teve origem no inicio dos anos 60 com estudos de
Andrews e Christensen, época em que 0S gerentes se preocupavam mais com as
questdes funcionais internas (marketing, finangas, produgdo, recursos humanos,
etc.). A estratégia passa a atuar relacionando essas atividades com o ambiente
externo, criando a estratégia econémica, conforme apresentado na Figura 2.

O desenvolvimento da estratégia econbmica, caracterizada
fundamentalmente pela escolha de produtos e mercados, é realizado a partir de
avaliacbes sobre a melhor adequagdo entre oportunidades e recursos. Nestas
avaliacoes sao consideradas as condicbes ambientais e tendéncias, competéncias
diferenciais, as oportunidades e riscos e 0s recursos da empresa.
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CONDICOES AMBIENTAIS E COMPETENCIA DIFERENCIAL
TENDENCIAS
Capacidade: financeira,
Econdmicas, técnicas, fisicas, gerencial, funcional,
politicas e sociais organizacional
Comunidade, nagao, mundo Reputagéao histérica

Consideracao

OPORTUNIDADES E de todas as RECURSOS DA EMPRESA
RISCOS combinagdes
Para ampliar ou restringir
Identificagéo, pesquisa, oportunidades
avaliacdo dos riscos . Identificagé&o de pontos fortes e
Avaliagéo para fracos
determinar a melhor Programa para aumento da
adequagao entre capacidade

ESCOLHA DE PRODUTOS E
MERCADOS

Estratégia econémica

Figura 2: Esquema de desenvolvimento da estratégia econémica
Fonte: Porter (1998, p. Xlll) adaptado.

Para compreender a relagdo conflituosa da estratégia com as estruturas
organizacionais no passado recente, contou-se com a visao de Ansoff (1988, p.16)
afirmando que ha um conflito de prioridades no ambiente corporativo envolvendo as
decisbes estratégicas e os problemas operacionais dos negécios. As firmas
normalmente demoram em reconhecer condi¢ées sob as quais a preocupagdo com
0s problemas operacionais deve dar lugar a preocupagdes com 0s aspectos
estratégicos. Quando ocorre essa necessidade de se voltar mais para os aspectos
estratégicos, os problemas operacionais se intensificam diminuindo a atencao aos

aspectos estratégicos. Ansoff (1988, p. 16) considera que:

Estratégia e estrutura operacional ndo sédo somente diferentes, mas
também inimigas uma da outra. Assim, tendo de construir a capacidade
estratégica, as organizacbes necessitam assegurar coexisténcia
cooperativa entre esses dois aspectos organizacionais.

Essa dificil relacdo contribui para aumentar a complexidade da gestdo em
organizacdées com multiplos negécios. Sao entidades nas quais conciliar a gestao
estratégica e operacional se constitui num dos aspectos mais complicados e dificeis
para se obter éxito. Aspectos do posicionamento da firma relacionados com a sua

forma de competir no seu ambiente de mercado, como gerenciar areas funcionais de
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forma a suportar as estratégias com eficiéncia e efetividade, e como elaborar e
implementar estratégias de integracdo entre os diferentes negocios sao
considerados grandes desafios no campo da gestao da estratégia (DIGMAN, 1986).

2.1.2 Definigdes Envolvendo Estratégias Corporativas

Existem diferentes definicoes para a estratégia corporativa. Os autores que
escrevem a respeito colocam suas préprias definicdes. Todavia é possivel delinear
uma linha central de convergéncia destas definicoes.

Andrews (1998) coloca que a estratégia corporativa se define por um padréao
de propésitos e metas, juntamente com as principais politicas para atingir essas
metas, que definem o negdcio ou 0s negdcios com 0s quais a empresa atua e o tipo
de empresa que se pretende ter no futuro. Nesta mesma linha Johnson e Scholes
(1997, p. 5) afirmam que a estratégia pode ser vista como a “combinacdo de
atividades de uma organizacao para o ambiente no qual opera”, ou ainda, como “o
uso de recursos e competéncias para criar oportunidades ou capitaliza-las para a
organizacao”; a capacidade da organizacao em identificar a existéncia de recursos e
competéncias as quais podem ser a base da criagdo de novas oportunidades no seu
mercado de atuacdo. Esses autores consideram a estratégia corporativa como de
primeiro nivel, acima da concep¢do de estratégias para as unidades de negdcios,
num ambiente de decisbes estratégicas.

Digman (1986) também define a estratégia corporativa, na mesma linha de
Andrews e Johnson, afirmando que é estabelecida a partir da definicao do portfélio
de negocios da firma agora e no futuro. Como os negdécios complementardo ou
reforgardo um ao outro e como 0s recursos no nivel corporativo devem ser alocados
nas varias unidades de negécios. Na visdo de Harrison (1986), a literatura do
universo do management apresenta diversas abordagens para definir o termo
estratégia.

Ainda na mesma linha conceitual, Lynch (2000) apresenta que a estratégia
corporativa é definida como “o desenho de objetivos maiores, propostas de metas e

politicas essenciais ou planos para conseguir essas metas, no qual se estabelece
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uma direcao e se define em que negdcios a companhia esta ou estaria e que tipo de
companhia é ou seria”.

Lynch (2000) aborda que a estratégia corporativa pode ser vista como o
processo que liga a gestdo dos recursos internos da organizacao e seu
relacionamento no ambito externo. A figura 3 apresenta exemplos de como a
estratégia corporativa liga recursos da organizagdo com o ambiente externo. Por
meio de fatos como o crescimento econémico, ataque dos competidores,
comportamento dos consumidores ou mesmo dos fornecedores, recursos internos
na forma de pessoas, recursos financeiros ou mesmo recursos produtivos séo

utilizados para interagir com esses acontecimentos do ambiente externo.

Crescimento Ataque dos
econdmico AMBIENTE competidores
\ Ameacas

Oportunidades

S

RECURSOS

AMBIENTE Necessidades AMBIENTE
estratégicas que dirijam

as atividades das

/ pessoas, financas,
Oportunidades Ameacas
X A
Consumidores Fornecedores
querendo novos se tornando
produtos e servicos AMBIENTE mais agressivos

Figura 3: Ligagao entre estratégia corporativa e recursos da organizacao com o seu ambiente
Fonte: Lynch (2000, p. 8) adaptado.

Um conceito que orientava o pensamento sobre estratégia, segundo
Montgomery e Porter (1998), era a adequacao entre os recursos e competéncias da
empresa e 0s requisitos do ambiente competitivo, em busca de uma vantagem
competitiva, compatibilizando metas, politicas e planos organizacionais com as
necessidades competitivas. As estratégias corporativas foram assim denominadas
por se tratar de um nivel diferente de estratégia, onde as organizagdes tragavam
desenhos de diversificacdo considerando diferentes negécios.
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Uma abordagem diferente para compreender a estratégia foi inserida por
Mintzberg (2005), para quem havia cinco diferentes definicbes de estratégia.
Estratégia como plano, estratégia como estratagema ou manobra para derrubar o
oponente, estratégia como um padrao determinado, estratégia como posicdo da
organizacao no ambiente onde esta inserida, e a estratégia como uma perspectiva
subjetiva na cabegca do estrategista. Todas essas definicbes sdo importantes
elementos na compreensao da estratégia e até mesmo para questionar o escopo da
organizagdo como um todo. Muito embora ndo se va questionar a estratégia de
forma tao aprofundada, cabe ressaltar a importancia da analise desse autor para a

compreensao da estratégia corporativa.

2.1.3 Abordagens Prescritiva e Emergente Analisando o Processo, Contetdo e
Contexto da Estratégia Corporativa

A estratégia corporativa, desde sua concepcao até a tomada de decisdes e
implementacéo, envolve elementos que a tornam um processo moroso e complexo.
Envolve pessoas de diferentes niveis organizacionais, diretores, gerentes,
especialistas e outros empregados que no processo de implementacao acabam
integrando responsabilidades dentro do processo. Envolve a dindmica do ambiente,
onde ocorrem mudancas independentes do momento em que se encontre 0
processo da estratégia, exigindo mudancas e ou ajustes na estratégia, dando a
sensacao de que tudo deve ser reiniciado. Todas as estratégias corporativas no
ambito de tomada de decisbes envolvem, de acordo com Lynch (2000), trés
elementos que devem ser vistos em determinados momentos de forma separada e
em outros de forma conjunta:

a) Contexto: é o ambiente no qual a estratégia opera e € desenvolvida;

b) Conteudo: sdo acdes propostas que integram a estratégia corporativa;

c) Processo: como as agdes interagem umas com as outras, constituindo-se
na estratégia que enfrenta as contrariedades do ambiente. E entdo, o meio
pelo qual a estratégia € desenvolvida e obtida, e por vezes modificada.

Na maioria das situagdes de estratégia corporativa, o contexto e o conteudo

sao relativamente claros, todavia o processo se torna a causa de alguns problemas,
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por envolver pessoas de diferentes posicdes na organizagdo. Com frequéncia, a
decisdo estratégica anterior é afetada e modificada por mudangcas do ambiente.
Lynch (2000) aponta duas abordagens para o processo da estratégia corporativa:

a) Abordagem prescritiva: define ser a estratégia corporativa uma linha
racional e linear, iniciando pela reflexdo da atual posicdo da organizacéao e
que estratégias necessita desenvolver para uma posi¢ao no futuro;

b) Abordagem emergente: a estratégia corporativa surge como algo que se
desenvolve, de forma incremental e continua e que nao pode ser
facilmente resumida num plano para ser requisitada a sua implementacao.

A abordagem prescritiva, apresentada na Figura 4, considera as trés

principais areas da estratégia corporativa: analise estratégica, desenvolvimento e
implementacao da estratégia ligada em seqiéncia, avancando no processo.

Analise do
ambiente

Monitoramento lonao prazo Achando a

rota
estratégica
para o futuro

Pelo menos uma vez

Visao,
missao e
objetivos

Opgbes de Implementaca

desenvolvimento

Selecao
racional

Considerando
a estrutura e o
estilo

Pelo menos uma vez

Andlise de
recursos

- oraanizacional
Monitoramento longo prazo 7
B ittt == ------
< > <« > <« —p
2 Analise estratégica Desenvolvimento Implementagao da
estratégico estratégia

Figura 4: O processo estratégico prescritivo
Fonte: Lynch (2000, p. 27) adaptado.

Conforme apresentado na Figura 4, na abordagem prescritiva € apresentada
uma sequéncia de como se desenvolve o processo da estratégia corporativa.

A abordagem emergente, de acordo com a Figura 5, considera as trés areas
de forma essencialmente inter-relacionada, embora seja usual considerar a analise

por area de forma distinta. O fato de a estratégia corporativa ser um processo
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experimental envolvendo tentativas e erros, nesta abordagem n&o se considera
apropriado distinguir as duas partes: desenvolvimento e implementacdo da
estratégia, uma vez que essas fases sdo muito ligadas, de forma que uma responde

pelos resultados da outra.
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do
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Constante monitoramento

Desenvolvimento
e implementacao
da estratégia

Identificacéo da
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objetivos

Constante monitoramento

Analise <
de
reciiranQ 4 >
Andlise estratégica Desenvolvimento e Implementacao

da estratéaia

Figura 5: O processo estratégico emergente
Fonte: Lynch (2000, p. 27) adaptado.

Na abordagem emergente essa seqléncia ndo aparece, uma vez que se
considera, essencialmente, que 0 processo ocorre num ordenamento de inter-
relacdes e ndo necessariamente de forma sequienciada. O processo de escolha da
estratégia e sua implementagéo, conforme explicado por Lynch (2000) possuem um
escopo mais experimental. A énfase esta no aprendizado de tentativas, discussoes e
experimentagées que integram o desenvolvimento da estratégia. Ocorre uma
escolha estratégica, mas s6 depois de uma série de tentativas dos envolvidos em
construir a melhor estratégia. Com isso novas estratégias surgem durante o
processo artesanal de criacdo e teste das alternativas estratégicas. Nesta
abordagem o processo de tomada de decisdo em torno da estratégia possui
contorno circular, ndo caracterizando uma rota emergente definitiva.

Com a finalidade de auxiliar na compreensdo da forma como o0 processo
funciona o autor desenvolveu os dois modelos, acima apresentados. Todavia, cabe
ressaltar a limitacdo de modelos para retratar as especificidades da forma como as
organizacoes desenham seu processo para a elaboracao de estratégias.

Numa visdo mais préxima a abordagem emergente de Lynch e Mintzberg
(1998) orienta para um processo que equilibre a necessidade de certa estabilidade
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para a estratégia corporativa com flexibilidade para atender mudancas originadas
pela dindmica do ambiente. A estratégia corporativa contempla um horizonte de
longo prazo, portanto lhe cabe a estabilidade, refletindo os propositos e objetivos
organizacionais. Para atender a isto, acdes estratégicas sao tomadas pela empresa
com a finalidade de reorientar rumos, independente das dificuldades que possam
surgir no percurso. O grande desafio esta no equilibrio, na busca da manutencao da
estabilidade, reconhecendo a necessidade de mudancas, quando necessario.
Mintzberg (2000) coloca que a formacao da estratégia implica em transformacgéo, em
perpetuacao, cooperagao e conflito, incluindo analise antes, programacao depois e
negociagao durante.

Contribuindo mais diretamente com este estudo Mintzberg, autor de diversas
obras na area de estratégia e gestdo, comentou, numa entrevista concedida ao autor
deste trabalho, sobre a complexidade que envolve a formagédo da estratégia. O
professor da Mc Gill University afirmou ainda que enquanto a equipe da estratégia
corporativa trabalha para que se crie uma boa estratégia, os gerentes das areas
estdo preocupados com outras prioridades, por vezes completamente dissociados
das prioridades estabelecidas no processo da estratégia corporativa. Com isso, a
estratégia corporativa envolve grande esforco de todos e o aprendizado
proporcionado pelo processo precisa ser considerado como algo também
estratégico. Tornar a estratégia um processo envolvente é algo desafiador, que leva

tempo e compreende um processo que se amadurece com o tempo.

2.1.4 O Papel da Estratégia Corporativa e seus Requisitos

Conhecer caminhos estratégicos para geracdo de valor no presente e
aprimorar esses caminhos no futuro, conforme Prahalad e Hamel (1995), sao papéis
cruciais da estratégia corporativa. E preciso criar caminhos diferenciados que
permitam o avang¢o da organizagdo, combinando o uso de habilidades e recursos,
sabendo que pesa contra isto as circunstancias, na maioria das vezes,
desfavoraveis encontradas no ambiente externo. Fica evidente ndo haver solu¢des

faceis ou respostas simples nesse tema.
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O processo da estratégia corporativa precisa entdo procurar formas de como
potencializar ganhos para a organizagdo, gerando valor adicionado e para isso,
Prahalad e Hamel (1995, p. 145) afirmam que a estratégia corporativa no contexto
competitivo passa pela capacidade da organizacao de prever o futuro do setor,
permitindo um controle da evolucao dele e, dessa forma, seu préprio destino. Nesse
sentido os gestores corporativos precisam identificar oportunidades ndo percebidas
por outros e serem capazes de explorar oportunidades, desenvolvendo
antecipadamente competéncias que 0s concorrentes nao sao capazes de
desenvolver. Esses autores colocam que “ao ampliar a capacidade de previsao do
futuro e criar a arquitetura estratégica, a alta geréncia compete pela previsdo; no fim
€ a energia emocional e intelectual dos funcionarios” que proporciona a energia que
faz com que essas organizacdes adquiram tais competéncias.

A estratégia corporativa envolve toda a organizacdo; focaliza no minimo a
sobrevivéncia dos negocios e no maximo a criacdo de valor adicionado para a
proporcionar um futuro para a organizacao; deve considerar toda a cadeia de
atividades e departamentos da organizagao; direciona as mudancas e envolve o
relacionamento da organizagdo com o seu ambiente, tendo por base uma
preocupacao central: o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel. Ter
sabedoria e prudéncia depois de efeitos indesejaveis do ambiente externo sobre o
negécio é facil, contudo a estratégia corporativa deve buscar essa sabedoria e
prudéncia antes de esses efeitos ocorrerem, se antecipando. Essa capacidade é
essencial para que a estratégia seja bem sucedida. Por isso a importancia do
processo de desenvolvimento de estratégias no nivel corporativo. De acordo com
Lynch (2000) erros na concepgao e desenvolvimento de estratégias corporativas
podem significar risco a sobrevivéncia e ao crescimento futuro da organizacao.
Segundo Harrison (1986), a estratégia no nivel corporativo fornece um grande
desenho para tomada de decisdes, sendo vista como a forma estruturada pela qual
se direciona aquelas escolhas que determinam a natureza e os rumos da
organizagao.

O processo da estratégia no planejamento estratégico se inicia com uma
revisdo do escopo da organizacdo em termos de seu propdsito, sua visdo e
negécios. Isso ocorre no nivel da gestdo corporativa. Para essa revisdo sao
consideradas avaliagcbes e previsdbes quanto ao ambiente. Depois disso se
estabelece a estratégia corporativa e as orientagbes e implicacdes estratégicas,
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decorrentes da estratégia escolhida. Depois disso, no nivel dos negocios séo
desenvolvidas alternativas estratégicas e planos, que na sequéncia passam por
revisdo e aprovagao dos executivos da alta direcao. O passo seguinte consiste na
decisédo de alocacéao de recursos que dependerao de aprovagcao para que os planos
sejam implementados. Todos esses passos demandam tempo (DIGMAN, 1986).

Para Colley et al (2002) a estratégia corporativa nas organizagcdes
diversificadas e descentralizadas deve ser estreitada para uma escolha dentre um
conjunto de escolhas, as quais ndao sejam mutuamente exclusivas. A organizacao
deve considerar em que negocios estara atuando, avaliar e definir as estratégias de
reestruturacao (aquisicdes ou desinvestimentos).

Um outro aspecto do papel e requisitos da estratégia corporativa, segundo
Pumpin (1987), é concentrar forcas nas deficiéncias dos competidores, nas
oportunidades ambientais e através de uma aproximacao indireta; concentrar forcas
em explorar oportunidades para sinergias e evitar fraquezas; aproveitar
oportunidades ambientais e de mercado, evitando riscos; combinar adequadamente
recursos e estimativas de riscos; criar unidade de doutrina em torno da estratégia
para que haja motivacao, entusiasmo e unidade de propdsito. Numa abordagem de
ambigUidade de papel, Porter (1998, p. 237) afirma que a estratégia corporativa é:

Ao mesmo tempo, a filha mais querida e a enteada da pratica gerencial
contemporéanea - filha mais querida, porque os CEQO’s estdo obsecados pela
diversificacdo desde o inicio dos anos 60, e enteada porque nado existe
qualquer consenso sobre 0 que venha a ser estratégia corporativa e, muito
menos, sobre como formula-la.

O papel da estratégia corporativa na visdo de Andrews (2001) € de conciliar
oportunidades presentes e que possam ser aproveitadas pela organizacao com suas
capacidades e recursos, e ainda, o que a geréncia quer fazer e que considera ético,
legal e moral. Com isso, a estratégia corporativa abrange ndo somente aspectos
financeiros, mas também econdmicos, sociais e pessoais. Assinala uma direcao
escolhida que governa decisdes de investimento, estrutura organizacional, o sistema

de incentivos e também o préprio carater essencial da empresa.
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2.1.5 Os Envolvidos no Processo da Estratégia Corporativa

Penrose (1968) apresenta dois tipos de executivos da estratégia: um
empreendedor que esta mais interessado na lucratividade e crescimento de sua
empresa a partir da producao e distribuicdo de bens e servicos. Sempre interessado
na qualidade dos produtos, reducdo dos custos, desenvolvimento de melhores
tecnologias, o crescimento de mercado e melhores servicos aos consumidores. Um
outro tipo de empreendedor, que poderia ser chamado de construtor de impérios,
esta sempre ocupado com a extensdo da ocupagdo geografica de sua empresa,
com o crescimento do escopo, aquisicdo de novas unidades ou eliminacdo de
empresas concorrentes. Esse empreendedor deve ser negociador e inteligente em
estratégias de transacdes empresariais. E um politico e estrategista em negdécios.

As decisbes estratégicas ocorrem nos niveis gerenciais mais elevados,
requerendo para isso habilidades para exercer o papel da tomada de decisbes. O
Quadro 1 apresenta a hierarquia de estratégias correlacionada com o nivel de

deciséo e o papel exercido pelos diferentes atores envolvidos no processo.

Hierarquia de Nivel de Decisao
estratégias Equipe de CEO Gestao Gestao do
Diretores Corporativa Negdcio
Estratégia Empresarial
a) Formulagéo
b) Avaliacdo Primaria
c) Implementagéo Primaria
d) Monitoramento Primaria Primaria Contribuicdes
Estratégia Corporativa
a) Formulagao Contribuicao Primaria
b) Avaliacao Primaria
¢) Implementagéao Primaria
d) Monitoramento Contribuicao Primaria
Estratégia do Negdcio
a) Formulagcao Contribuicao Primaria
b) Avaliacédo Contribuicao Primaria
c) Implementagéo Primaria
d) Monitoramento Primaria

Quadro 1: Papeis e responsabilidades na tomada de decisdes estratégicas

Fonte: Digman (1986).

Ressaltando o papel dos diretores executivos, Andrews (1998) apresenta
quatro razdes pelas quais um conselho diretor deveria trabalhar para ter uma

estratégia corporativa em empresas diversificadas:
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a) O conselho necessita de sinais das necessidades da geréncia em
desenvolver, ponderar e escolher alternativas estratégicas para a
empresa;

b) Pela falta de experiéncia num determinado setor, diretores independentes
necessitam compreender como funciona o negé6cio da empresa. A partir
dessa compreensao, a supervisdo pode se tornar mais inteligente;

c) Para que as decisbes do conselho sejam mais que apenas
consentimentos, se faz necessario avaliar impactos das propostas que lhe
sdo submetidas;

d) A geréncia pode ser avaliada por seu nivel de comprometimento com a
estratégia corporativa.

Muitos executivos, no papel de Chef Executive Organization (CEO), dirigem
suas empresas ndo com base em uma estratégia consciente e estruturada, mas com
base em estratégias ndo desenhadas, ou mesmo incrementais e intuitivas, portanto
nao deliberadas em colegiado dos diretores, evitando que tal conselho entre no
campo estratégico e reduza entdo o poder dos executivos de moldar, por conta, o
futuro das empresas. Forcas que estruturam o controle das empresas, inclusive a
inquietacao dos diretores independentes pressionam os conselhos para que haja um
envolvimento maior em determinar a direcdo e o carater futuro de suas empresas.

Nesse sentido Andrews (1998, p. 470) considera que:

Um conselho diretor responsavel e eficaz exige da sua geréncia uma
estratégia corporativa Unica e duravel, a revisa periodicamente para avaliar
sua validade, a utiliza como ponto de referéncia para todas as demais
decisdes do conselho e ainda divide com a geréncia os riscos associados
com a adogdo dessa estratégia.

O papel do Conselho de Diretores no desenvolvimento de uma estratégia esta
voltado para a analise e ndo a formulagédo de estratégias, mesmo sabendo que sua
decisdo de aprovacao implica aceitar riscos. O processo de andlise envolve
questbes de importancia estratégica, consistindo em debates com perguntas e
respostas, discussdes mais profundas e criteriosas de alternativas e busca de um
consenso em aprovar ou rejeitar recomendagdes. Dedicar um grande tempo em
torno do futuro da empresa ndao garante, uma contribuicdo util do conselho, mas
podera contribuir para que haja um aprimoramento da atuagdo profissional do

conselho. Uma boa presidéncia das sessbes estratégicas, que procura viabilizar
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discussdes produtivas e que atua em torno das questées mais calorosas, cuidando
na apresentacao completa de informacgdes e relatérios importantes para balizar as
decisoes, contribui para a qualidade do papel exercido pelo colegiado dos diretores
(ANDREWS, 1998).

2.1.6 Estratégias Corporativas Integradas com as Estratégias dos Negdcios

Segundo Digman (1986), o crescimento € uma das principais metas da
grande maioria das empresas do setor privado. Nesse sentido existem trés
estratégias gerais usualmente empregadas na busca de crescimento, assim
ordenadas:

a) Crescimento horizontal de negocios existentes, incrementando volume,
maior participacdo de mercado, expansao geografica (mesmo
internacional), uma linha de produtos mais ampla;

b) Integracao vertical, para frente e para tras;

c) Diversificacao: estratégia empregada depois de limitadas as possibilidades
de integracdo vertical. Ocorre uma busca por novas oportunidades de
negécios. Essa diversificacdo pode ocorrer em relagdo a produtos,
mercados, novos setores, ou tecnologias.

Essas estratégias cuidam do posicionamento da firma frente aos
competidores. Quando a firma possui um posicionamento favoravel nas forcas que
moldam a competicdo, obtém ganhos para o negécio acima da média do setor. A
estratégia no nivel corporativo se preocupa em qual neg6cio a organizacao ira
competir e como alocar adequadamente os recursos. Busca maximizar a vantagem
competitiva da empresa. Essencialmente a estratégia corporativa bem elaborada
proporciona valor adicionado para a organizacdo maior que o valor obtido pela soma
dos negdcios vistos de forma individual, proporcionando maior competitividade da
firma e contribuindo para aumento da lucratividade (DAS, 2000).

Os estudos de Porter (1998) em 33 grandes organizacdes dos Estados
Unidos no periodo de 1950 a 1986 identificaram quatro conceitos de estratégia
corporativa: a geréncia de carteira (diversificacdo por meio de aquisicdes); a
reestruturacdo (empresa reestruturadora das unidades de negocio); a transferéncia
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de habilidades (capacidade da empresa de transferir habilidades ou competéncia

para cadeias de valor semelhantes); e de compartiihamento de atividades

(compartilhamento de atividades nas cadeias de valor entre as unidades de

negocios). Sdo mecanismos diferenciados para se criar valor para o acionista. Para

o autor uma diversificacdo bem sucedida, deve considerar um exame criterioso dos

negécios existentes e o valor agregado pela corporacdo. A partir disso, € possivel

evoluir na escolha da estratégia corporativa.

Para Porter (1998), a estratégia corporativa de sucesso necessita contar com

algumas premissas:

a)

A competicao ocorre no nivel dos negécios: empresas diversificadas nao
competem, sendo necessario uma atencao especial nas necessidades de
cada unidade de neg6cio que busca o sucesso. Com isso cabe a
estratégia corporativa desenhar reforcos em torno de vantagens
competitivas;

A diversificag&o inevitavelmente aumenta custos e restricdes nas unidades
de negdcio: os custos indiretos que sdo alocados nas unidades de negocio
podem nao representar os maiores custos alocados. Outros custos ocultos
e as restricbes que sdo colocadas, como aqueles associados com a
necessidade de explicagdes das decisbes, de adequacao ao planejamento
corporativo, a outros sistemas de gestdo do grupo, aceitar outros
componentes de diretrizes e politicas corporativas, restricoes da
possibilidade de oferecer medidas motivadoras aos empregados. Embora
esses custos e restricbes possam ser reduzidos, geralmente ndo podem
ser eliminados;

Os acionistas podem também facilmente diversificar: a diversificagao
quase sempre tem um custo menor para acionistas do que para um grupo
empresarial, uma vez que podem comprar a¢des a precos de mercado e
grupos empresariais quase sempre se deparam com situagdes de
sobreprecos em aquisicdes de empresas. Com isso resta a estratégia
corporativa a necessidade de agregar valor real, proporcionando ganhos
tangiveis que sejam compensadores em relagdo aos custos de perda de
liberdade dos acionistas, praticando uma diversificacdo tal que os

acionistas nao poderiam reproduzir pela compra de acoes.
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2.2 AGESTAO DE CUSTOS

Por meio de um panorama histérico dos custos na gestdo empresarial sdo
apresentados os principais elementos de analise de custos com enfoque estratégico.
Dessa forma sao utilizados os conceitos associados Strategic Cost Management
(SCM) dos professores Shank e Govindarajan (1997) enfatizando a andlise da
cadeia de valor, o posicionamento estratégico e os direcionadores de custos. Para
uma compreensdao de outros fatores relevantes para a gestdo de custos séo
apresentados requisitos de uso estratégico das informacdes e das caracteristicas de
custos para atividades empresariais reguladas.

2.2.1 Panorama Histérico

Apoés a segunda metade dos anos 70, paises industrializados do ocidente
passaram a sentir os impactos de uma nova competicao global, liderada por paises
asiaticos como Japao, Coréia do Sul, Taiwan. Surgiam novas tecnologias de
producdo e novas formas de gestdao. A competicdo global muda de um enfoque
Unico em custos para um enfoque com base na qualidade somado a flexibilidade.
Segundo Nakagawa (1991), a partir desse contexto veio a se consolidar
conceitualmente a Gestao Estratégica de Custos, tendo por base o Cost
Management System (CMS) em ambientes empresariais de Just in Time (JIT/Total
Quality Control). O CMS teve inicio em 1986, com o desenvolvimento de um projeto
de pesquisa originado no férum internacional organizado pela Computer Aided
Manufacturing — International (CAM-I).

As novas tecnologias de producao proporcionaram mudangas no
comportamento dos custos, havendo reducédo dos custos com materiais e mao-de-
obra direta e 0 aumento dos custos indiretos de fabricacdo. Os sistemas tradicionais
de custeio ndo geravam informacdes suficientes para embasar decisées gerenciais.
Distorcbes eram observadas na identificacdo e eliminacdo de atividades que nao
adicionavam valor ao produto. Os sistemas de custos até entdo eram fortemente

baseados em custos correntes da produgdo, e ndo permitiam aos gestores um
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enfoque mais estratégico de avaliacao de oportunidades t&do necessario no contexto
competitivo. Para superar essa dificuldade surge entdo o Activity Based Costing
(ABC), ou seja, o Custeio Baseado em Atividades, como a espinha dorsal do CMS
(NAKAGAWA, 1993).

Historicamente a contabilidade gerencial ganhou notoriedade ha cerca de 40
anos substituindo a contabilidade de custos por possuir uma estrutura favoravel a
analise financeira de suporte a tomada de decisdes. A contabilidade de custos
carecia de uma relevancia de decisdo. Todavia, mais tarde o processo decisoério
passaria a integrar outros fatores de analise considerados estratégicos em contextos
competitivos, uma vez que buscava fontes de vantagem competitiva. Com isso a
contabilidade gerencial passava a apresentar a caréncia de relevancia estratégica.
Nesse sentido Shank e Govindarajan (1997, p. 34) afirmam que:

Agora é hora de o pensamento gerencial sobre analise de custos mudar a
fim de incorporar este recentemente enriquecido paradigma da anélise de
decisdo. A contabilidade estratégica vai suplantar a contabilidade gerencial
como uma estrutura para tomada de decisbes ao demonstrar que a
contabilidade gerencial carece de relevancia estratégica.

Essa relevancia estratégica em custos passa a ser vista como a gestao
estratégica de custos, considerando todo o sistema do qual a empresa participa,
analisando todo o contexto onde a empresa se insere. Procura compreender melhor
as estratégias e decisées no nivel empresarial, analisando os custos sob um ponto
de vista mais amplo, visando o alcance de vantagens competitivas sustentaveis,
oferecendo suporte ao processo decisério em ambientes competitivos. Para Shank e
Govindarajan (1997, p. 4), a gestéao estratégica de custos contempla “uma analise de
custos vista sob um contexto mais amplo, em que o0s elementos estratégicos
tornavam-se mais conscientes, explicitos e formais”.

A gestao estratégica de custos considera significativamente a preocupacgéo
com o custeio em toda a cadeia de valor para se buscar oportunamente potenciais
reducées de custos. Para isso conceitos importantes como o posicionamento
estratégico e os direcionadores de custos sdo considerados na analise de custos.

Na visdo de Martins (1998, p. 318) a gestao estratégica de custos contribui:

Numa visdo mais abrangente [...] requer analises que vao além dos limites
da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos
recursos materiais, humanos, financeiros e tecnologicos que utiliza, até o



37

consumidor final. Passa a nao ser apenas importante conhecer os custos da
sua empresa, mas os dos fornecedores e os dos clientes que sejam
intermediarios, a fim de procurar, ao longo de toda a cadeia de valor (até
chegar ao consumidor final), onde estdo as chances de reducéo de custos e
de aumento da competitividade.

Shank e Govindarajan (1997) retratam o paradigma entre a tradicional

contabilidade gerencial e a gestdo estratégica de custos. O Quadro 2 apresenta as

diferengas de enfoque entre esses dois paradigmas:

Questoes

Paradigma da contabilidade
gerencial

Paradigma da gestao estratégica de
custos

Qual a forma mais util
de analisar os custos?

Foco em produtos, clientes e
funcoes.

Grande enfoque interno.

Valor agregado é um conceito-
chave.

Foco nos varios estagios da cadeia de
valor global, da qual a empresa é uma
parte.

Enfoque externo.

O valor agregado € um conceito
perigosamente estreito.

Qual o objetivo da
analise de custos?

Trés objetivos se aplicam,
independentemente do conceito
estratégico: manutengéo dos
resultados, direcionamento da
atencao e resolucao dos
problemas.

Embora os trés objetivos estejam
sempre presentes, o projeto do
sistema de gestdo de custos muda
muito, dependendo do posicionamento
estratégico basico: ou sob uma
estratégia de lideranca de custos ou
sob uma estratégia de diferenciacédo
de produto.

Como devemos tentar
compreender o
comportamento dos
custos?

O custo é, primeiramente, uma
funcao do volume de producgéao:
custo variavel, custo fixo, custo
em degraus, custo misto.

Custo € uma fungao das escolhas
estratégicas sobre a estrutura de como
competir e da habilidade administrativa
nas escolhas estratégicas: em termos
de direcionadores de custos
estruturais e direcionadores de custos
de execucao.

Quadro 2: Paradigmas de enfoque em custos
Fonte: Shank e Govindarajan (1997).

2.2.2 Principais Elementos de Analise da Gestédo Estratégica de Custos

A gestao estratégica de custos na visdo de Shank e Govindarajan (1997),

esta centrada em trés temas principais: analise da cadeia de valor; analise do

posicionamento estratégico; e analise dos direcionadores de custos, descritos

pontualmente a seguir.

A analise da cadeia de valor pressupde uma gestdo da cadeia de forma a

alcancar atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas basicas
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até o produto final entregue nas maos do consumidor. A estratégia para gestao da
cadeia de valor € maximizar a diferenga (agregar valor) entre compras e vendas,
efetividade da estratégia de custo baixo por meio de economias de escala de
producédo, efeitos da curva de experiéncia, rigido controle de custos € minimizacao
de custos em algumas areas.

A vantagem competitiva pela gestao da cadeia de valor consiste em i
dentificar a cadeia de valor atribuindo custos, receitas e ativos as atividades de
valor; diagnosticar os direcionadores de custo regulando a atividade de valor;
desenvolver vantagem competitiva sustentavel, controlando direcionadores de
custos melhor que a concorréncia ou reconfigurando a cadeia de valor.

Para Silva (1999) devido a globalizacao e o processo avangado de abertura
de mercados acirrando o comércio internacional e o nivel de competitividade, a
gestado de custos passa a ser um requisito ndo s6é no ambiente interno a empresa,
mas extrapolando todos o0s pontos que agregam valor ao produto na cadeia
produtiva, inclusive fornecedores. Essa extrapolacao envolvendo a gestdo de custos
requer que as empresas que pertencam a uma determinada cadeia produtiva
procurem entender, além de seu proprio negdcio, todos os pontos que interferem na
composicao de custos do produto, abrangendo por completo toda a relagao cliente-
fornecedor, compreendendo a cadeia no seu sentido mais amplo, das fontes de
matéria prima a entrega para o consumidor final.

O enfoque gerencial da cadeia de valor é essencial para a gestao estratégica
de custos, procurando compreendé-la como o conjunto de atividades criadoras de
valor. A busca pela estruturacdo e compreensdo da cadeia de valor tem como
objetivo avaliar o comportamento dos custos e as fontes de diferenciacdo. As
empresas em diferentes ocasides véem sua existéncia ameacgada devido a fatores
diversos, como a reducéao forte de seus resultados. Diante disso, a primeira decisdo
que aparece é a reducao desenfreada dos custos, feitas freqlientemente sem uma
avaliacao abrangente das linhas de negdcio da empresa. Ocorre que esse tipo de
decisdo gerencial pode causar danos irreparaveis para o negécio. Nesse sentido
Martin (apud PEREZ, 2005, p. 318) ressalta que:

As empresas vém, nos ultimos tempos, buscando uma metodologia, que
permita reducdes relevantes de custos e que, até onde for possivel,
minimize os riscos de sua implantacao, preservando a posicdo de mercado
da firma e mantendo incélumes os recursos que sdo essenciais para seu
desenvolvimento futuro.
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Para esse autor a gestao estratégica de custos focaliza a redugéo estratégica
de custos, preservando a posicado competitiva e suas respectivas estratégias.

Uma empresa que almeja sucesso em seus resultados devera buscar
eficiéncia na gestao de seus processos que transformam recursos em produtos, em
que se busca reduzir custos ao longo de toda a cadeia de valor. Segundo Souza et
al (2003), empresas que adotam posicionamento competitivo de lideranca em custos
totais devem considerar os custos como consequéncias financeiras de estratégias
formuladas e implementadas. Neste mesmo sentido Wernke (2004) afirma que a
capacidade competitiva da empresa depende da habilidade que possui em estruturar
sua cadeia de valores, estabelecer um posicionamento estratégico coerente com a
natureza de seus negécios e suas capacidades e ainda o gerenciamento eficaz dos
fatores que direcionam os custos. Um modelo de gestao estratégica de custos,
apresentado por Shank e Govindarajan (1997) é descrito na Figura 6. Nesse modelo
a gestao estratégica de custos depende de trés grandes elementos: a cadeia de
Valor, o posicionamento estratégico e os direcionadores de custos.

Gestéo Estratégica de Custos

Cadeia de Valor Posicionamento Direcionadores de
Estratégico Custos

Figura 6: Modelo de gestao estratégica de custos
Fonte: Shank e Govindarajan (1997) adaptado.

Shank e Govindarajan (1997) utilizam o conceito de cadeia de valor para
explicar que as empresas que utilizam tal abordagem possuem melhores condi¢des
de compreensdao dos segmentos e quais seriam as configuragdes que poderiam
proporcionar ganhos competitivos. A cadeia de valor € visa como o conjunto de
atividades agregadoras de valor, contando com enfoque externo a empresa. Um
aspecto favoravel a necessidade de andlise da cadeia de valor € que em
determinadas situacdes em que 0s custos agregados no ambito externo excedem
significativamente os custos internos, é preciso um monitoramento completo da
cadeia de valor e da estrutura de custos, com o objetivo de sustentar determinada
vantagem competitiva. Custos s&o adicionados ao longo da cadeia de valor, sendo
necessario separar os custos de acordo com a evolucdo na cadeia e sempre que



40

possivel, fazer comparagdes de adi¢cdes de custos e de valores. Custos elevados no
final da cadeia de valor importam em atencao e prioridade da administracdo. Essa
analise da cadeia abrange tanto o ambito interno quanto o ambito externo da
empresa.

A andlise de posicionamento estratégico sob a 6tica de diferenciacao e lideranga de
custos como alternativas de posicionamento, na visdo de Shank e Govindarajan
(1997), envolve diferentes perspectivas. Na estratégia de diferenciacdo somente a
gestao de custos como andlise dos custos de marketing € de grande importancia.
Enquanto que para a estratégia de lideranca em custos, custos planejados dos
produtos, orcamento flexivel para custos de fabricacdo, or¢camentos, custo do
produto na decisdo de preco e analise de custo do concorrente, sdo todos
considerados fatores de grande importancia para o éxito da estratégia.

Segundo esses autores um estudo de competitividade aliado a gestado
estratégica de custos deve considerar o fator que define o posicionamento
estratégico para o produto ou o negdcio: custo ou diferenciacao do produto. A partir
dessa definicdo os agentes que integram o processo produtivo buscam ganhos de
competitividade. Numa opcao estratégica de lideranca por custos a busca gira em
torno de avaliar, acompanhar e gerir a evolugdo dos custos no processo produtivo
por toda a cadeia de suprimentos.

Na analise de direcionadores de custos os fatores de custos sdo inter-
relacionados de forma complexa. Na literatura que trata o assunto s&o apresentadas
diversas listas de direcionadores de custos, merecendo destaque o estudo de duas
categorias de direcionadores de custos apresentadas por Riley (apud SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997, 1987). Numa primeira categoria se encontram o0s
direcionadores de custos “estruturais”, que na visdo de Silva (1999), integram os
recursos existentes e as alternativas de sua aplicagdo. Esses direcionadores visam
limitar o escopo de estudos as limitagdes de producéo existentes, apoiando inclusive
0 processo decisério empresarial em investir, 0 quanto investir ou mesmo a decisao
de nao investir. Cinco escolhas estratégicas sao fundamentais na posicao de custos
da empresa:

a) Escala: o tamanho de um investimento a ser feito em producéo, pesquisa

e desenvolvimento, e em marketing;

b) Escopo: grau de integragao vertical, pois a horizontal € mais relacionada a

escala;
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c) Experiéncia: quantas vezes a empresa ja realizou o que faz;
d) Tecnologia: tipo de tecnologia de processo se usa em cada fase da cadeia
de valor;
e) Complexidade: a amplitude da linha de produtos ou de servicos a ser
oferecida aos clientes.
Numa segunda categoria se encontram os
direcionadores de custos “de execucao” que proporcionam foco na posicao
de custos, analisando a associacao dos custos com a capacidade de executar mais
e melhor, visando o bom desempenho. Sao eles:
a) Envolvimento da forga de trabalho: compromisso da for¢a de trabalho com
a melhoria continua;
) Gestao da qualidade total: qualidade do produto e do processo;
c) Utilizacdo da capacidade: dimensionamento da unidade produtiva;
) Eficiéncia do layout das instalacoes;
) Configuragédo do produto;
f) Exploracao de ligacbes com os fornecedores e/ou clientes para a cadeia

de valor da empresa.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que consultores da area de estratégia tém
dito que a analise estratégia de custos tem sido modificada para um maior foco nos
direcionadores de custos de execucao devido a analise ultrapassada que se faz com

base nos direcionadores de custos estruturais.
2.2.3 O Custo Meta e sua Aplicacao na Gestao de Custos

O custo meta ou target cost € o custo obtido pela diferenca entre um preco
estimado para determinado produto ou servico e a margem de lucratividade
desejada. Pode ocorrer de o custo meta, também conhecido como custo alvo nao
corresponder com o custo de produgao num primeiro momento, dependendo quase
sempre do alcance de estagios de maturidade da producdo. Quando a empresa
possui um custo para determinado produto que esteja superior ao alvo estabelecido,
reducdes de custos deverdo ser procuradas dentro do menor espago de tempo



42

possivel, pois o0 n&o atendimento a meta pretendida podera influenciar
negativamente na lucratividade e na capacidade de competitividade da empresa
(PERES et al, 2005).

Os requisitos regulatérios existentes para o negécio de distribuicao de energia
elétrica, destacando-se a metodologia da Empresa de Referéncia, configuram
similaridade com o0s principios que norteiam o custo meta para a empresa, na
medida em que limita os custos operacionais a patamares objetivamente e
detalhadamente definidos. A meta passa a ser a busca de custos operacionais
eficientes em todas as atividades, em todos os processos que envolvem o negécio.

O custo meta proporciona a existéncia de um método de analise de custos de
producéo de produtos ou mesmo o desenho de processos para que se chegue a um
custo limite para determinado produto na forma de um bem ou servico. Nessa busca
de atingir a meta de custos, equipes multidepartamentais sdo envolvidas, se inter-
relacionando em busca do que se pretende. Os custos considerados integrantes da
busca da meta de custos envolvem custo com materiais, mao-de-obra utilizada no
processo e custos com as demais atividades.

Silva (1999) aponta para a necessidade de se compreender o conceito de
custos projetados e reais para entao se identificar como o custo meta pode ser
aplicado no contexto da gestdao estratégica de custos. O custo projetado
compreende a dindmica dos fatores de producdo que se associam aos custos de
producdo, se adequando as evolugdes do projeto. Esse custo normalmente se
desenvolve na fase de projetos e estudos. Todavia mesmo quando um produto ja se
encontra em fabricacdo se vier a passar por modificacdes ou aperfeicoamentos sera
necessario apontar um custeamento dessas mudancas. Em geral esse custo é mais
conhecido como o custo da fase de projeto.

Por custo real se compreende os recursos aplicados no processo de
producdo de um bem ou servico que ja é produzido, que ndo se encontra mais em
fase de projeto. Normalmente sao recursos de mao-de-obra, tecnologias, insumos
que integram o processo produtivo. E no custo real que se encontram as
possibilidades de analise de custeio, focando os estudos associados aos custos
operacionais e buscando significar o custo da mercadoria vendida. O custo real para
Silva (1999) € apurado e analisado na contabilidade, com foco para os resultados e
necessidades fiscais da empresa, enquanto que a analise do custo projetado ocorre
em ambiente de estudos e projetos, ndo dando foco aos aspectos contabeis,
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seguindo regras gerais de apropriagcdo dos custos indiretos. A metodologia de
analise de custo tradicional concentra-se em produtos ja existentes, em producao,
nao procurando analisar o quanto o produto devera custar depois de desenvolvido
seu projeto. Todavia € na fase de projeto que se pode adaptar solugcdes aplicadas ao
produto em desenvolvimento para que se atinja o custo meta. Depois dos
investimentos de desenvolvimento do produto j4 ndo sera possivel, na maioria dos
casos, realizar adequac6es de melhoria de aspectos técnicos e econdmicos. A
busca pelo custo meta na fase do projeto se torna estratégico para o alcance da
rentabilidade desejada.

Outro conceito importante relacionado a estratégia do custo meta é o conceito
de custo meta parcial que € o valor que se busca em cada ponto da cadeia de valor,
para cada empresa que compde a cadeia de valor. Com o estabelecimento dos
custos meta parciais ao longo da cadeia, se reparte as metas para o alcance de
preco competitivo a ser aplicado no produto. Alguns custos ndo sustentaveis por
parte de fornecedores que integram a cadeia de valor ddo origem aos chamados
pontos de gargalo da cadeia de suprimentos, 0os quais necessitarao de redefinicbes
e acoes gerenciais especificas. O que se busca na aplicacao do custo meta parcial
séo solugdes que reforcem a competitividade por meio da eficiéncia na cadeia de
valor. Esse ganho de competitividade, considerando aspectos do custo meta traduz
0 ganho proporcionado pela aplicacao da gestao estratégica de custos, dinamizando
e racionalizando processos, eliminando efeitos de gargalo na cadeia como um todo
e eficientizando a aplicagdo dos recursos de producdo. O enfoque da gestédo
estratégica de custos por toda a cadeia produtiva visa a otimizagdo do processo
produtivo para ganhos de competitividade, criando um ambiente e um enfoque
estratégico para o tema gestao de custos (SILVA, 1999).

A definicdo considerada para o custo meta abrange a busca da inovacgao e do
custeio, a integracdo de empresas e suas respectivas equipes multidisciplinares com
foco nos resultados da cadeia produtiva, configurando assim a aplicacdo de

elementos conceituais que integram a gestao estratégica de custos.
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2.2.4 O Uso Estratégico das Informagdes de Custos

Na visdo de Weil e Maher (2005), existem diferentes significados e
classificaces de custos que tém provado serem Uteis para a gestdo. E preciso
compreender que diferentes questdes sobre custos requerem diferentes conceitos
para se ter as respostas desejadas. Os custos variam de acordo aos propdsitos.
Diferentes niveis de gestdo irdo requerer diferentes formas de organizar as
informacgdes de custos. O enfoque em custos para tomada de decisao é diferente do
enfoque dado para o processo de controle gerencial. Sob o enfoque de decisdes, a
andlise do impacto de novos investimentos, decorrentes de uma estratégia
deliberada, sobre a configuracdo dos custos estruturais, pode ser visto como um
primeiro e importante aspecto da gestdo estratégica de custos. Decisbes
equivocadas ou precipitadas sobre investimentos, resultando na agregacao de
novos custos, podem significar danos a empresa dificeis de serem desfeitos, pois
custos estruturais sdo incorporados aos negécios. Custos para controle gerencial
sao gastos passados de operacdes realizadas. Custos relevantes para tomada de
decisbes sdo aqueles que proporcionam mudangas como consequéncia de uma
opcéao escolhida em detrimento de outra.

Segundo Barfield et al (1997), custos relevantes sdo aqueles que se aplicam
com pertinéncia de informagdes ao processo de tomada de decisées, na alocacao
de recursos. As informacdes de custos estdo diretamente associadas com a deciséao
que precisa ser tomada, num escopo de consequéncias futuras. Normalmente essas
informacdes ndo sdo aquelas disponiveis nos tradicionais arquivos de contabilidade.
As relevantes informagdes de custos ajudam os gestores a encontrar alternativas
gue minimizam custos incrementais, principalmente quando ndo se tem perspectiva

de receitas incrementais.
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2.3 O ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA CORPORATIVA E GESTAO DE
CUSTOS

O alinhamento entre as estratégias corporativas com o gerenciamento de
custos pode ser verificado quando se aborda custos como elemento estratégico para
a gestdo das organizacbes. Para isso a abordagem denominada de Gestao
Estratégica de Custos posiciona o gerenciamento de custos no contexto da gestéao
estratégica. Shank e Govindarajan (1997, p. 5) ressaltam que a gestao estratégica
de custos focaliza a andlise de custos num contexto mais amplo, considerando
elementos estratégicos como o posicionamento estratégico, as fontes de vantagem
competitiva e as estratégias corporativas. Tradicionalmente a andlise de custos &
praticada como um processo de avaliacdo do impacto financeiro sobre as decisbes
gerenciais. Todavia a gestao estratégica de custos precisa ser vista sob um contexto
mais amplo, buscando uma integragdo com o processo de gestdo da organizacao
como um todo. Essa integragéo, segundo Perez et al (2005), € vital num contexto de
negécios globalizados e de enfrentamento da complexidade competitiva.

A gestao estratégica de custos integra a administragcdo e controladoria da
empresa, proporciona novos angulos de visualizacao e analise, se constituindo num
poderoso instrumento para o processo de tomada de decisdes, foco nos esforcos de
melhoria, medicdo dos resultados e aprimoramento da capacidade organizacional
em criar valor. O Quadro 3 apresenta elementos da gestao estratégica de custos.

Elementos que integram a gestao estratégica de custos
Agrupamento de atividades

Geradores ou direcionadores de custos

Atividades que agregam e ndo agregam valor
Processos operacionais e administrativos
Benchmarking

Custo da qualidade

Rentabilidade de clientes

Reducéo dos tempos dos ciclos operacionais
Fragmentacéo e concentracdo de atividades

Custeio de produtos e servicos

Quadro 3: Elementos que integram a gestao estratégica de custos
Fonte: Perez et al (2005) adaptado.

Shank e Govindarajan (1997, p. 5) ressaltam que a gestao estratégica de
custos focaliza a andlise de custos num contexto mais amplo, considerando

elementos estratégicos como o posicionamento estratégico, as fontes de vantagem
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competitiva e as estratégias corporativas. As informagdes de custos prestam servico
as estratégias superiores. Os autores ressaltam que “uma compreensao sofisticada
da estrutura de custos de uma empresa pode ir bem longe na busca de uma
vantagem competitiva sustentavel”. Para Abel (1995, p. 143) uma falha na
compreensao do impacto estratégico dos custos pode levar a margens insuficientes
na realizagdo de investimentos que conduzem a empresa para o futuro e nesse
sentido “uma boa administracdo de custos comeg¢a com uma boa compreensao do
comportamento dos custos. A administracdo sénior ndo pode apenas se apoiar em
principios da contabilidade para alcancar esta compreensao”.
O autor aborda um problema fundamental em muitas organizacgdes:

O pessoal de financas e de contabilidade néo esta suficientemente
familiarizado com conceitos de estratégias de mercado e de processos de
tomada de decisdes para suprir os dados corretos, na formatagéo correta;
ao mesmo tempo, o pessoal de marketing e de administracdo operacional
tem muito pouca experiéncia em “lidar com nimeros” para definir com
precisdo os dados sobre custos que necessita.

Cooper e Slagmulder (2003) afirmam que a gestdo estratégica de custos
extrapola a empresa, coopera com toda a cadeia de fornecimento, que na viséo de
Porter (1998) é fonte de competitividade. Quando os custos sdo gerenciados com
esse enfoque, colabora para que a empresa consiga competir no setor em que atua.

2.3.1 A Gestao de Custos Contribuindo para as Estratégias Corporativas

Existem trés tipos de medidas de gestdo de custos na empresa, conforme a
visdo de Cooper e Slagmulder (2003): aquelas que reforcam o posicionamento
estratégico, outras que sao neutras em relacdo ao posicionamento competitivo e
medidas que enfraquecem o posicionamento estratégico. Segundo os autores
beneficios podem ser obtidos quando se analisam todas as iniciativas de gestao de
custos planejadas ou em execucgao. Se for constatado que essas iniciativas quase
nao contribuem para reforcar as estratégias da empresa, sera necessario rever o
programa de controle de custos. Programas realizados com base em cortes lineares

ou outras medidas que nao considerem a contribuicio com a estratégia,



47

normalmente ndo contribuem com o posicionamento da empresa no mercado e
podem até prejudicar esse posicionamento.

As empresas, na visao de Little (2005), enfrentam o desafio de conciliar dois
objetivos potencialmente conflitantes, um deles voltado para inovagao e crescimento
e o outro focado em melhorar a eficiéncia e o desempenho. Com uma estrutura
empresarial inteligente é possivel alcangar esses objetivos, simultaneamente.

Uma das organizagcées mais conhecidas no mundo corporativo, a IBM, nao
deu muita importancia para um novo seguimento que surgia, ou seja, a integracao
dos mainframes com os microcomputadores pessoais, através das redes de dados
corporativas. Essa integracdo possibilitou a administracdo dos mainframes por
micro-computadores. Os seus produtos de hardware e software ja lhe rendiam um
grande faturamento e ndo se preocupou em utilizar sua massa de custos fixos para
encarar novos projetos ambiciosos. Talvez, estrategicamente, ndo compensasse
investir em projetos que teriam retornos pequenos, mesmo que tais projetos nao lhe
trouxessem grandes custos fixos e apenas mais custos variaveis. Desta forma, a
IBM perdeu a oportunidade de pelo menos agregar valor a seus produtos para
melhorar a percepcao dos clientes a respeito da utilidade destes produtos. Dados de
custeio variavel, que destacassem maior importancia para a estrutura de vendas,
aliados a uma analise de sua cadeia de valor, poderiam ter dado uma visdo que
ajudasse a identificar a importancia do seguimento de mercado em questdo. Com
isso, seria possivel perceber que, com poucos investimentos e pouco aumento de
seus custos fixos, daria para obter mais renda a partir de novos produtos
complementares (LITTLE, 2005).

A exceléncia das operacoes € vista por Kaplan e Norton (2000, p. 95) como
um dos temas estratégicos de criacdo de valor na perspectiva interna da
organizagdo, conduzindo a resultados de produtividade. Nesse sentido os autores
colocam que a exceléncia operacional esta vinculada a melhores niveis de
produtividade e qualidade, além do gerenciamento eficiente da utilizacao dos ativos
e da otimizagdo dos recursos. A gestdo de custos esta ligada a exceléncia
operacional na medida em que busca maximizar a eficiéncia operacional no
fornecimento de produtos e servicos. O processo operacional, na visdo desses
autores, “estd vinculado ao foco no gerenciamento de custos e estoques
necessarios a realizagdo dos objetivos de produtividade”. Para os autores a
estratégia de produtividade busca uma execucdo eficiente das atividades
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operacionais, focando a redugéo de custos e 0 aumento da eficiéncia. Essa reducéo
de custos procura também a melhoria da estrutura de custos da empresa, buscando
diminuir custos diretos e indiretos dos produtos e servicos sem, contudo,
comprometer as oportunidades de crescimento da empresa. A Figura 7 demonstra a
contribuicdo da melhoria da estrutura de custos, que pode estar na reducéao do custo
unitario, com a estratégia de produtividade e a contribuicdo da melhoria da utilizagéo
do ativo, que pode ocorrer tanto para ativos novos como para os existentes, com a

estratégia de produtividade.

Aumentar o Valor para os Acionistas

A A

L] L]
Estratégia de Crescimento da Receita Estratégia de Produtividade
Construir a Aumentar o Valor para Melhorar a Melhorar a
Franquia os Clientes Estrutura de utilizagao do Ativo
Custo

Novas fontes de Melhorar a : : :

receita rentabilidade do Reduzir o custo Ativos existentes
cliente unitario Novos ativos

Figura 7: A gestéo de custos na estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 97) adaptado.

O contexto da empresa condiciona as escolhas estratégicas adotadas pela
empresa. A estratégia define a estrutura da organizacéo, pois € a partir da estratégia
que a empresa realiza seus investimentos. E através da estrutura que empresa
efetiva seus custos. Como bem lembra Souza e Clemente (2006), ao se abandonar
a estratégia ndo se consegue voltar a estrutura de custos anterior.

Cooper e Slagmulder (2003) propéem um exemplo de relacdo entre
posicionamento estratégico e gestdo de custos: a Olympus, focada na aplicagao
integrada de cinco técnicas: custo alvo ainda na fase do projeto onde se busca a
reducdo de custos mantendo qualidade e funcionalidade; custo kaizen por produto,
onde rapidas mudancas procuram ajustar a fabricacdo de um produto novo visando
ajustar o custo alvo; custo kaizen geral que procura economias no processo de
fabricacdo durante o ciclo de vida do produto; gestdo de grupos funcionais onde se
divide o processo de produgdo em grupos autbnomos tratando-os como centro de
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lucros e n&o de custos; e 0 acompanhamento de custo do produto onde se coordena
as iniciativas das técnicas ja citadas com o objetivo de garantir que os novos
produtos saiam dentro do custo-alvo pretendido, garantir processos produtivos
eficientes e identificar produtos nao-rentaveis. A Olympus trabalha com uma mesma
filosofia de gestdo de custos para seus produtos, onde se busca custo baixo para
grandes volumes, devido aos aspectos concorrenciais que enfrenta. Com isso, €
necessario monitorar e gerir adequadamente os custos dos processos produtivos,
custos dos canais de distribuicdo e busca da eficiéncia da estrutura.

Os mesmos autores recomendam que em situacées de competicao acirrada
em custos € preciso considerar a ado¢ao de gestdo de custos integrada abrangendo
todas as etapas do ciclo de vida do produto e citam que a Olympus nao faz uso do
método de custeio ABC, embora fosse de se esperar o uso deste método por ter
volumes diversificados de producédo. A Olympus atua com custo-alvo em projetos,
custo kaizen por produto e custo geral no processo de produc¢ao. O posicionamento
de custos estimula a gestao estratégica de custos com a aplicagdo de mais de um
método de custeio. Isto ocorre por se considerar diferentes estratégias de custos
entre o projeto e a fabricacdo de seus produtos, contemplando todo o ciclo de vida
desses produtos.

A empresa Sucos Del Valle do Brasil se posiciona competitivamente numa
estratégia clara de produto premium. Sua necessidade de distribuir produtos numa
escala nacional e internacional determinou sua preferéncia por um sistema de
informagdes que contribuisse para a eficiéncia nos custos da logistica de
distribuicdo, custos eficientes com marketing e vendas e um controle adequado dos
custos de producdo para a otimizacdo da estrutura. Com isso, um sistema de
informagdes de custos privilegiando as informagdes financeiras em vendas,
ajudando na eficiéncia da logistica de distribuicdo dos produtos, apoiando as
decisbes estratégicas, certamente contribui estrategicamente para o posicionamento

competitivo da empresa.
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2.3.2 Impactos em Custos nos Casos de Atividades Empresariais Reguladas

A regulacdo de atividades econémicas nao € algo contemporaneo, estando
presente nas leis e normas que regem as sociedades organizadas desde
civilizacbes mais antigas como dos povos do Egito, Babilébnia e da China. A
finalidade sempre estd em garantir o bem geral, a prosperidade coletiva. Alguns
setores como agua e saneamento, comunicagbes, transportes e energia por
apresentarem caracteristicas de elevado impacto na vida econ6mica e social da
sociedade necessitam de um controle do Estado. Os estudos de Allais, Boiteux e
outros na Companhia Electricité de France s&o fundamentais para os avangos nas
pesquisas e estudos dos economistas, dando embasamento ao conceito neoclassico
de monopolio natural. Estabelecer regras tarifarias para uma atividade de monopdlio
publico de forma a alcangcar um ponto de otimizacdo do servico em relacdo a
sociedade era o principal foco dos estudos dos autores citados e que fomentou
estudos mais densos e variados sobre as questdes regulatérias. A regra de tarifacao
dos estudos realizados procurava aproximar o resultado teérico de um mercado
competitivo no contexto de um monopdlio controlado por um agente publico. Essa
regra substituia o até entdo modelo de tarifas pelo custo do servico para uma
regulagdo por incentivos (um quadro competitivo simulado). A literatura sobre
assuntos regulatérios cresce de forma significativa. A analise da limitada regulagcao
pelo custo do servico deu lugar a esquemas tedéricos de regulacao por incentivos,
permitindo comparar caracteristicas especificas de cada alternativa regulatoria.
Modelos regulatérios como o francés e o americano tem sido razdo para estudos e
compreensao das mudancgas que buscam inserir caracteristicas da competicdo em
servicos publicos (ARAUJO; OLIVEIRA, 2005).

Questdes regulatorias inerentes ao funcionamento da organizacao impactam
0 comportamento e os objetivos desenhados, uma vez que quando determinadas
por uma entidade superior responsavel pela regulacao da atividade, normalmente
nada se pode fazer a ndo ser cumprir as determinagdes. Com frequéncia este
cumprimento demanda custos incrementais. Sao imposicoes que vém sobre a
organizacao e ocorrem num ambiente econémico de regulacdo governamental sobre
determinados setores produtivos e de servicos. Paul (1999) coloca que geralmente
imposicdes regulatorias significam restricoes que precisam ser gerenciadas,
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principalmente aquelas que implicam novos custos. Acomodar esses impactos numa
estrutura empresarial de busca pela produtividade pode significar a redugcéo de
acoes e projetos escolhidos. Esses impactos regulatérios na estrutura de custos
podem significar aumento de custos de capital e reducdo da produtividade, e em
alguns casos, sem um correspondente crescimento de mercado ou das receitas.

O servico de distribuicAo de energia elétrica tem sido uma area de
crescimento das exigéncias regulatérias, até pela sua natureza de monopélio. O
excesso de lucratividade no setor de energia, em paises como Estados Unidos e
Canada, de acordo com Paul (1999), tem sido considerado um problema, pois é
visto como abuso. Determinagbes regulatérias, das mais diversas, tém procurado
limitar o retorno sobre o capital ou o preco do produto.

Modelos regulatérios que promovem competicdo podem causar problemas de
eficiéncia operacional se a economia de custos é basica e importante para mercados
de grande concentracdo e esses mercados sdo divididos em espagos menores de
atuacao.

Trés elementos comuns figuram no contexto regulatério do servigo publico:
empresas reguladas, governo e agente regulador. Segundo Araujo e Oliveira (2005),
0 agente regulador possui delegacao, conferida pelos agentes governamentais que
atuam como poder concedente, para agir pelos interesses da sociedade,
normatizando regras e arbitrando conflitos. Um contrato de concessao, firmado entre
0 poder concedente (o Estado) e a empresa regulada norteia as regras a serem
cumpridas e os direitos e beneficios permitidos a empresa. Dois problemas na
relacdo entre empresas, agente regulador e governo sao destacados: vieses em
favor dos grupos que exercem pressao politica ou administrativa, as vezes através
do préprio aspecto politico do governo; e vieses em favor das firmas reguladas,
caracterizando assim a captura do agente regulador pela empresa regulada. Os
vieses relacionados aos grupos de pressao ocorrem por meio de mecanismos
politicos ou administrativos e os vieses relacionados as empresas reguladas se dao
por meios de percepcao mais sutil. Normalmente estes mecanismos estao
vinculados a assimetria de informacdo entre o agente regulador e a empresa
regulada, envolvendo sempre o conhecimento técnico sobre o0s aspectos

regulatérios.
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2.4 O SETOR ELETRICQ BRASILEIRO E ALGUMAS CARACTER[STICAS DO
MODELO REGULATORIO PARA O SERVIGO DE DISTRIBUIGAO DE ENERGIA
ELETRICA

O setor elétrico brasileiro, no inicio dos anos 90, passou a contar com
mudancas, a partir da redefinicdo do papel do governo no setor, dando inicio a um
processo de desregulamentacao e privatizagdo de empresas de controle do Estado.
Essas mudancas, em parte, se desenvolveram a partir de mudancas observadas no
contexto internacional, principalmente o modelo de competigéao introduzido no Reino
Unido com a abertura do mercado de energia elétrica. Para uma melhor
compreensao das mudancas ocorridas no setor € apresentada a seguir uma sintese
das principais mudancas ocorridas nas ultimas duas décadas para. Depois disso €
que se apresentam as razdes e 0s principais elementos considerados no incentivo a
eficiéncia em custos operacionais para o servico de distribuicdo de energia elétrica,
uma abordagem sobre os principais mecanismos de funcionamento da revisdo
tarifaria e um destaque maior para a metodologia da Empresa de Referéncia, devido

a sua importancia para os objetivos deste trabalho.

2.4.1 Sintese das Principais Mudangas Ocorridas no Setor Elétrico Brasileiro

A implantagédo do novo modelo do setor elétrico Britanico, a partir de 1989,
tendo por base proposicdes do académico Stephen Littlechild® possibilitou a
permissao de novos entrantes no mercado. Em paralelo iniciou-se o movimento de
privatizacdo das empresas. Segundo Bosquetti (1999), um 6rgdo regulador
independente do governo e das empresas e com autonomia para promover a
competicdo passou a estabelecer normas regulatérias do servico, para equilibrar
interesses entre os agentes do mercado e a protecao dos consumidores do mercado
de energia elétrica do Reino Unido. O novo modelo, batizado como British Model, foi

®> O Professor Dr. Stephen Littlechild se tornou o primeiro diretor do OFFER, 6rgao regulador do
setor elétrico britanico durante a primeira década do British Model (1989-1998) e foi um catalisador
do movimento da reforma regulatéria no setor global de energia elétrica.
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amplamente estudado, adaptado e adotado por varios Paises da Europa e das
Ameéricas.

Conforme esse mesmo autor este novo ambiente regulatorio proporcionou
uma onda de fusdes e aquisicdes de empresas no setor elétrico mundial, catalisado
por um excesso de liquidez internacional existente durante toda a década de 90,
com disponibilidade de capital para investimentos e empréstimos internacionais num
mundo globalizado.

No Brasil, o governo passaria a exercer um papel mais voltado para os
aspectos regulatérios e menos como proprietario de empresas, principalmente no
segmento de distribuicdo de energia elétrica. Essas mudangas deveriam responder
a exaustao ou incapacidade do governo em realizar os investimentos necessarios a
manutencdo e expansao dos servicos. A Lei n? 8.031 de 1990 criaria o Programa
Nacional de Desestatizacdo destinado a 68 empresas do setor elétrico brasileiro. A
partir de 1993, as empresas passariam a ter restricbes de garantia do retorno sobre
os investimentos e em 1995 deixariam de contar com garantia de mercados
caracterizados como monopdlio regulado.

A partir de 1995, o governo priorizou a privatizagao, apoiando financeiramente
a desestatizacdo de empresas estaduais. O resultado foi a desestatizacao de quase
80% da distribuicdo e 20% da geragdo de energia elétrica. Novas licitacbes de
concessobes de servico publico, separacao das atividades de geracao, transmissao,
distribuicado e comercializacdo de energia elétrica, criacdo de dois novos agentes, 0
Produtor Independente® de Energia e o Consumidor Livre’.

Em 1996 foi criada a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) para dar
autonomia e independéncia de influéncias politicas do Governo Federal (Lei n®
9.427/1996). Neste mesmo ano o governo iniciaria as bases conceituais do novo
modelo do setor elétrico brasileiro. Em 1998 seriam criados o Mercado Atacadista de
Energia (MAE)® e o Operador Nacional do Sistema (ONS)° para assumir funcdes de

® O Produtor Independente de Energia Elétrica, segundo o decreto n? 2.003 de 10 de setembro de
1996 que regulamenta esse tipo de producéo de energia € a pessoa juridica ou empresas reunidas
em consorcio que recebam concessao ou autorizacdo para produzir energia elétrica destinada ao
comércio de toda ou parte da energia produzida, por sua conta e risco.

7 O consumidor livre & aquele que optou pela compra de energia elétrica junto a qualquer fornecedor,
conforme legislacdo e regulamentos especificos (Lei n® 9074/1995). Para o consumidor livre, a
demanda é igual ou superior a SMW e a tensao é igual ou superior a 69kV.

8 O MAE é 0 ambiente virtual, no qual se processam a compra e venda de energia elétrica entre
seus participantes, tanto através de contratos bilaterais como em um mercado de curto prazo, tendo
como limites os sistemas interligados sul/sudeste/centro-oeste e norte/nordeste.
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responsabilidade da ELETROBRAS (Lei n® 9.427/1998) e seria estabelecida a livre
negociagdo para compra e venda de energia elétrica entre concessionarias,
permissionarias e autorizadas dos servicos de distribuicdo e geracdo de energia
elétrica (Lei n® 9.648/1998).

O periodo de 1999 a 2001 se caracterizaria por um conjunto de problemas do
novo modelo, ndo solucionados no prazo necessario: 0 MAE ndo conseguiria fazer
nenhuma liquidacdo mensal, paralisado por acbes judiciais; investimentos
insuficientes para a expansao da transmissao e producao, as estatais impedidas de
captacdo de recursos (Resolucbes BACEN n° 1464 e 1469/2000); falhas no
planejamento energético integrado por acreditar-se que forcas de mercado
equilibrariam a oferta e a procura de energia elétrica e que as térmicas a gas natural
seriam competitivas; e a falta de prioridade para o rapido e claro detalhamento das
“regras do jogo” (GOMIDE, 2003).

Em maio de 2001, como conseqUéncia destes problemas e de estiagens
simultaneas nas regides sudeste (moderada) e nordeste (severa), seria decretado
pela Camara de Gestdo da Crise de Energia Elétrica o Programa Emergencial de
Racionamento de Energia Elétrica no Brasil (Resolucédo n® 01/2001). Esse Programa
duraria até fevereiro de 2002 (Resolucao n® 117/2002).

Durante o ano de 2003, o novo governo contornaria a crise de credibilidade
do Brasil e o Ministério de Minas e Energia apresentaria e publicaria, depois de
discutido com os agentes, o relatério denominado de Modelo Institucional do Setor
Elétrico, estabelecendo as bases do modelo (Leis n® 10.847 e n? 10.848 de marco
de 2004), anunciado por um novo governo que chegava ao poder. Esse novo
modelo frustraria as expectativas de uma “volta” ao modelo anterior e manteria as
bases do modelo até entdo vigente, buscando a participacao do setor privado e o
estimulo a concorréncia. As alteracbes mais significativas estabelecidas na visdo de
Bosquetti, Fernandes e Doéria (2004), foram:

a) Alteracdo da nova entidade prevista para o planejamento energético e

ambiental. Surge a Empresa de Estudos e Planejamento Energético
(EPE);

° 0 Operador Nacional do Sistema (ONS) é uma pessoa juridica de direito privado, sem fins

lucrativos, criado pela Lei n® 9648/1998 e regulamentado no Decreto n® 5081/2004, esta autorizado
a executar as atividades de coordenacao e controle das operacdes de geracdo e transmissdo de
energia elétrica do Sistema Interligado Nacional (SIN), sob a fiscalizacdo da Aneel.
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b) Aumento do controle do Ministério de Minas e Energia no ONS e no MAE,
substituido pela Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica (CCEE);

c) Alteracdo da compra garantida e obrigatéria por parte das distribuidoras
pelo menor prego em Leildes para compra, por um monopsoénio Pool"® que
faria o rateio do montante para os compradores;

d) Criacdo do Comité de Monitoramento do Setor Elétrico, responsavel pela
garantia da normalidade do suprimento de energia elétrica e pela emissao
dos sinais de alerta quando de desequilibrios entre oferta e demanda.

O novo modelo do setor elétrico, conforme apresentado no Anexo A, possui
algumas bases de sustentacédo. Nesse sentido, procurou-se promover a modicidade
tarifaria, um fator essencial para o atendimento da funcdo social da energia e que
concorre para a melhoria da competitividade da economia; garantir a seguranca do
suprimento de energia elétrica, condicao basica para o desenvolvimento econémico
sustentavel; assegurar a estabilidade do marco regulatério, com vistas a atratividade
dos investimentos na expansédo do sistema; e promover a inser¢do social por meio

do setor elétrico, em particular dos programas de universalizacao de atendimento.

2.4.2 A Eficiéncia Operacional no Servico Monopolizado das Distribuidoras de
Energia Elétrica

As condicdes de concorréncia de mercado nao se apresentam nos casos das
Network Industries que constituem monopdlios naturais. Como exemplo, tém-se os
servicos basicos de infra-estrutura, entre os que se inclui transmissao e a
distribuicdo de energia elétrica. Para esses servicos monopolistas surge a
necessidade de se estabelecer custos associados a uma gestdo eficiente dos
mesmos. Sao precisamente esses custos que precisam ser considerados ao se
determinar as tarifas que os clientes “cativos” (clientes que ndo possui a opcao de
poder comprar energia elétrica de uma outra empresa) desses servicos estao

% O Pool consiste em mecanismos regulatérios do novo modelo institucional do setor elétrico
havendo um mix tarifario para a formagao dos precos. A energia mais barata, proveniente das
hidrelétricas antigas, ja amortizadas, € misturada com a energia de novos empreendimentos, mais
cara, como as térmicas e as hidrelétricas recém construidas. As distribuidoras sdo obrigadas a
comprar energia desse pool, 0 que garante as geradoras, receita certa. Em contrapartida, isso
deve possibilitar a baixa dos pregos.
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obrigados a pagar. Assim, a regulagdo substitui a concorréncia por meio da
intervencao direta no mercado, fixando-se um conjunto de incentivos e de restricées
que permitam  simular condicbes competitivas (Nota  Técnica n°
095/2004/SRE/ANEEL).

As caracteristicas da estrutura de custos constituem, obviamente, um
elemento importante a medida que, por exemplo, o regulador ndo pode determinar
as tarifas das empresas reguladas sem que essas sejam compativeis com a
estrutura de custos do setor. O regulador deve igualmente estipular padroes de
qualidade minimos; caso contrario, a empresa regulada pode aumentar sua
produtividade diminuindo a qualidade dos servigcos propostos. A qualidade pode ser
avaliada em funcao de certos valores criticos, além dos quais aparecem fenédmenos
de congestionamento: este problema foi amplamente estudado pela Economia
Publica e constitui uma das especificidades do setor elétrico que funciona com
importantes capacidades produtivas ociosas, chamadas também de folgas no
sistema.

Na visdo de Kahn (1991), a producéo, o transporte e a distribuicao de energia
sdo atividades altamente intensivas no uso de capital, exigindo a realizacdo de
grandes investimentos, capazes de atender a crescente demanda. A maior parte dos
investimentos realizados ao longo da cadeia da producdo de energia elétrica sao
extremamente especificos, principalmente, no que diz respeito aos sistemas de
transmissdo e de distribuicdo. Tais caracteristicas tornam obrigatério que as
empresas procurem realizar investimentos dentro da filosofia de expandir a rede
elétrica com custos minimos. Segundo Munasinghe (1979), na hipétese de uma
empresa tomar a decisdo de sair abruptamente do mercado, sem antes cumprir as
regras estabelecidas no contrato de concessao, seus custos dificilmente serao
recuperados. Tais custos, considerados irreversiveis, constituem, na realidade, uma
forte barreira a entrada ou saida das empresas, num mercado que apresenta
condicoes de monopdlio natural. Este fato, por si, limita a concorréncia potencial e o
desenvolvimento das inovacgdes, induzindo as empresas a terem um comportamento
com menor grau de eficiéncia.

Para Pontes (1998), fica evidente a necessidade de um esquema regulatério
claro, factivel e justo, que possibilite vantagens econ6micas (integral e horizontal),
por meio de economias de escala, de novas tecnologias, de uma gestao que permita
a coordenacao eficiente da rede elétrica, facilitando também aos consumidores um
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produto de menor custo, com confiabilidade e qualidade. Na visdo de Arentsen e
Kunneke (1996), as caracteristicas estruturais mencionadas acima ajudam na
definicdo de um modelo de organizacdo de mercado caracterizado por ser um
mercado livre controlado, onde a posicao de rentabilidade e continuidade dos
players no mercado depende dos acordos firmados com os 6rgaos regulatérios.
Segundo Hunt (2002), depois de regulamentada a quebra da cadeia de valor
em que na mesma empresa a divisdo de geracao negociava energia com a divisao
de transmissao e esta negociava o transporte da energia elétrica com a divisdo de
distribuicdo, esses nego6cios passaram a ter relevancias diferentes e suas
prioridades estratégicas também passaram a ser discutidas ndo mais como uma
cadeia integrada de servicos, mas como negdocio com suas proprias necessidades.
Alguns consumidores, dependendo da quantidade e do porte de suas unidades
consumidoras, antes negociavam contratos de fornecimento na divisdo de geracao,
transmissdo e distribuicdo de uma mesma companhia. Com a separacédo destes
negécios a légica de negdcios foi alterada tanto do ponto de vista das empresas
quanto para os grandes consumidores do chamado mercado livre. Os grandes
consumidores passaram a poder escolher seus fornecedores e isso representou
uma significativa mudanca para empresas de geracao e distribuicdo de energia

elétrica.

2.4.3 Aspectos Basicos do Processo de Revisdo Tarifaria Periddica

A Revisao Tarifaria Periddica integra o contrato de concessao pactuado entre
a ANEEL e as empresas distribuidoras de energia elétrica. Essa revisdo consiste em
dispositivo essencial para manter o equilibrio econdémico-financeiro das
distribuidoras. Quando assinam o contrato de concessao, essas empresas estao
reconhecendo que o nivel tarifario existente cobre suas necessidades econdémico-
financeiras. Catapan (2005) explica que, um processo de Revisao Tarifaria Periddica
objetiva avaliar e preservar o equilibrio econdémico-financeiro da empresa
distribuidora de energia elétrica, decorrido determinado periodo da posicao tarifaria
vigente. Com isso, o processo de regulacao tarifaria, que tem de um lado o agente
regulador e de outro a empresa concessionaria do servigo de distribuicdo de energia
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elétrica e o consumidor, procura garantir os interesses dos consumidores em
pagarem precos justos pelo servico e garantir tarifas que proporcionem a
estabilidade econémico-financeira da distribuidora.

As tarifas de energia elétrica, permitidas as distribuidoras junto ao seu
mercado de consumidores cativos, procuram garantir um determinado nivel de
receitas que sdo requeridas para a existéncia do negécio. Essas receitas visam
garantir a cobertura de custos ndo gerenciaveis, traduzidos pela Parcela A (compra
de energia + encargos tributarios) e a cobertura dos custos gerenciaveis traduzidos
pela Parcela B (custos operacionais + custos de capital + depreciacao + tributos). O
Quadro 4 demonstra a composi¢ao de receitas por meio da cobertura de custos para
as parcelas A e B da Receita Requerida, visando o reposicionamento tarifario no
processo de revisao tarifaria. Na parcela A, os componentes de custos apresentados
estdo classificados em trés categorias de custos nao gerenciaveis: encargos
setoriais, encargos de transmissdo e compra de energia elétrica para revenda. Na
parcela B, os componentes de custos apresentados estao classificados também em
trés categorias, mas de custos considerados gerenciaveis: despesas de operagao e

manutencgao, despesas de capital e outros tipos de dispéndios.

PARCELA A (custos ndo gerenciaveis) PARCELA B (custos gerenciaveis)

ENCARGOS SETORIAIS DESPESAS DE OPERACAO E
MANUTENCAO

Quotas de Reserva Global de Reversao (RGR) Pessoal

Quotas da Conta de Consumo de Combustivel (CCC) Material

Taxa de Fiscalizagao de Servigcos de Energia Elétrica
(TFSEE)

Servicos de Terceiros

Rateio de custos do PROINFA

Despesas Gerais e Outras

Conta de Desenvolvimento Energético (CDE)

ENCARGOS DE TRANSMISSAO

DESPESAS DE CAPITAL

Uso das Instalacdes da Rede Basica de Transmissao de
Energia Elétrica

Quotas de Depreciacao

Uso das Instalacdes de Distribuicdo

Remuneracéao do Capital

Transporte da Energia Elétrica Proveniente de Itaipu

Operador Nacional do Sistema (NOS)

COMPRA DE ENERGIA ELETRICA PARA REVENDA

OUTROS

Contratos Iniciais

P&D e Eficiéncia Energética

Energia de ITAIPU

PIS/COFINS

Contratos Bilaterais de Longo Prazo ou Leildes

Quadro 4: Composicao da Receita Requerida (RR)
Fonte: Catapan (2005).

Catapan (2005) explica que as receitas originadas da cobertura dos custos
relativos a parcela A sao receitas de reposicdo dos chamados custos nao

gerenciaveis, independem do controle da empresa quanto a sua variacao no tempo,
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porque ou sdo encargos e tributos legais ou sao valores relativos a compra de
energia da distribuidora para atender seu mercado consumidor. As receitas
requeridas, originadas da cobertura dos custos gerenciaveis (custos com pessoal,
material e outras atividades vinculadas com as atividades operacionais da
distribuidora, depreciacdo e remuneragcdo dos investimentos realizados no
atendimento ao servico) sao consideradas receitas de cobertura de custos sobre os
quais a empresa possui controle e gerenciamento e sdo chamadas de Parcela B das
Receitas anuais permitidas. Para este autor, por ocasiao dos reajustes contratuais:

Os aumentos de custos nao gerenciaveis, definidos no contrato de
concessdo, sao repassados as tarifas, enquanto que a parcela de custos
gerenciaveis recebe a correcao pelo Indice Geral de Pregcos — a Mercado
(IGP-M), deduzido do Fator X', estabelecido pelo regulador.

Neste trabalho serdo considerados somente os custos operacionais eficientes
associados com a Empresa de Referéncia (ER), mais especificamente os custos
gerenciaveis da Parcela B das receitas requeridas.

De acordo com Peano (2005), as tarifas aplicadas aos consumidores das
distribuidoras podem ser reajustadas em trés situagdes e periodicidades distintas:

a) Reajustes com frequéncia anual, nos quais as variacoes efetivas dos
custos da Parcela A (custos nao gerenciaveis) possuem cobertura
garantida e os custos provenientes da Parcela B (custos gerenciaveis) sao
mantidos em termos reais, com correcao pelo IGP-M;

b) Revisdes periddicas nas datas previstas em contrato, normalmente de
quatro em quatro anos. Tais revisdes se iniciam alguns meses antes da
data prevista em contrato por meio de uma proposta da ANEEL. Essa
proposta contém o reposicionamento da receita requerida e o Fator X
(meta de ganho de produtividade) a ser aplicado para a distribuidora;

c) Revisdes extraordinarias das tarifas, solicitadas pela empresa junto a
ANEEL, no momento em que percebe desequilibrio econémico-financeiro
de seu contrato.

O processo de revisao tarifaria periddica, conforme descrito anteriormente no

item b, € realizado em duas etapas. Na primeira etapa, denominada de

reposicionamento tarifario, sdo estabelecidas tarifas compativeis com a cobertura

"' O Fator X consiste num conjunto de metas de eficiéncia e busca de produtividade que sao

consideradas nos calculos da tarifa permitida as empresas.



60

dos custos operacionais eficientes — para um dado nivel de qualidade do servigo — e
com uma remuneragcado justa e adequada sobre investimentos realizados com
prudéncia. A segunda etapa consiste no calculo do Fator X, que é o estabelecimento
de metas de eficiéncia, as quais serao expressas na tarifa.

O reposicionamento tarifario visa estabelecer o nivel de custos operacionais
eficientes e uma justa remuneracdo do capital a serem cobertos pelas tarifas.
Determinar adequadamente esses custos € um dos grandes desafios da reviséo
tarifaria. A analise dos custos da prépria empresa sujeita o regulador aos efeitos da
"assimetria de informacao". Conceitualmente, a assimetria de informacao se refere
ao fato de que o prestador do servico regulado € quem gerencia todas as
informacgdes técnicas, operativas, financeiras e contabeis, vinculadas a prestacao do
servico regulado. O Agente Regulador, por sua vez, tem acesso parcial e limitado as
informacgdes, que, em geral, sdo fornecidas pela propria empresa regulada. A
situacao da empresa concessiondria e do 6érgdo regulador, no que se refere ao
acesso e manejo dessas informacdes, é totalmente assimétrica. A possibilidade de
manipulagdo ou gaming das informagbes pelas concessionarias do servigo é
bastante elevada. Alguns casos ocorridos recentemente em paises desenvolvidos,
amplamente difundidos em todo o mundo e que envolvem grandes empresas
multinacionais, sdo exemplos muito eloqlentes dessa situacdo (Nota Técnica n°
095/2004/SRE/ANEEL).

Pelas razdes expostas, existe uma marcada tendéncia para a acao regulatéria
nao baseada em informagdes fornecidas pelas concessionarias e em auditorias das
mesmas, mas na definigdo externa de parédmetros de eficiéncia que permitam
determinar as tarifas dos servicos regulados e, a0 mesmo tempo, constituam
referéncias para orientar a gestdo empresarial sem, contudo, incorrer em
ingeréncias indevidas na empresa. Na determinacdo dessas tarifas, por meio do
processo de revisdo tarifaria periddica, é constituido o indice de Reajuste Tarifario
(IRT), resultante da aplicacao da seguinte férmula:

IRT = PA+ PBx (IGPM + ou - X)

RAo

Onde:

a) IRT = indice de Reajuste Tarifario;

b) PA = Parcela A (custos nao gerenciaveis);
c) PB= Parcela B (custos gerenciaveis);
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d) IGPM = Variacdo do indice Geral de Precos;

e) X = Percentual de ganho de produtividade;

f) RA = Receita Anual Verificada.

O indice de Reajuste Tarifario (IRT) compreende um percentual de variagdo
da tarifa que permite eleva-la ao nivel da receita requerida para cobrir os custos
eficientes de operagdo, considerando a qualidade do servico prestado e a
remuneracdo adequada dos investimentos realizados. PA representa as variagbes
de custos nao gerenciaveis que ocorrem na Parcela A (compra de energia +
encargos tributarios), sendo garantido seu repasse anual a empresa de distribuicao.
Essa variagdo de custos é considerada na reviséo tarifaria peridédica. PB representa
as variacoes de custos gerenciaveis que ocorrem na Parcela B (custos operacionais
+ custos de capital + depreciacao + tributos), sendo mantidos em termos reais ao
longo do periodo entre uma e outra revisao tarifaria periodica. O IGPM corresponde
ao indice de variacao geral dos precos a mercado. X representa o percentual de
ganho de produtividade entendido na relagdo entre regulador e distribuidora como
meta de ganho de produtividade. RA representa a Receita Anual Verificada no ano-
teste que corresponde aos doze meses subseqientes a data da revisao tarifaria.
(PEANO, 2005).

Na visao dessa autora, a partir do célculo da Receita Requerida (RR), que
compreende todos os componentes do numerador da formula acima apresentada,
se obtém o Reposicionamento Tarifario (RT), resultante da divisdo desta ultima pela
Receita Verificada (RA) no periodo que corresponde aos doze meses subseqlentes
a data da reviséo tarifaria, conhecido como ano teste. Sdo deduzidas do célculo as
Receitas Extraconcessao (REC), Receitas de Suprimento (RS) de energia elétrica,
quando houver, e Outras Receitas (OR) como aquelas provenientes do uso da rede,
também conhecida como Tarifa de Uso do Sistema de Distribuicdo (TUSD). Estas
outras receitas contribuem para a modicidade tarifaria do servigo regulado.

A revisdo tarifaria periédica das concessionarias do servico publico de
distribuicdo compreendera o calculo do Reposicionamento Tarifario e do Fator X. A
seguir € apresentado, conforme definido na resolucdo ANEEL n® 234/2006, a
formula do Reposicionamento Tarifario (RT):

RT =_Receita Requerida - Outras Receitas

Receita Verificada
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Onde:

a) Receita Requerida: composta pela Parcela A e Parcela B, referenciadas
ao Ano-Teste, sendo que: a Parcela A serd obtida pelo somatério dos
custos relativos aos encargos setoriais, encargos de transmissdo e de
distribuicio e de compra de energia, considerando o0s critérios
estabelecidos em Resolucbes especificas da ANEEL; e a Parcela B sera
obtida pelo somatério dos custos operacionais eficientes, da remuneragao
dos investimentos prudentes e da quota de reintegragao regulatéria;

b) Outras Receitas: receitas que nao decorrem exclusivamente das tarifas,
mas que mantém relagdo, mesmo que indireta, com o servico publico
prestado ou com os bens afetos a sua prestacao;

c) Receita Verificada: receita estimada para o Ano-Teste?, obtida
considerando-se as tarifas vigentes de fornecimento, suprimento e uso do
sistema de distribuicao e a previsdo do mercado para o referido periodo.

Para o célculo do Fator X sdo considerados e estimados ganhos de
produtividade para o periodo tarifario subseqiente que nao estejam associados a
uma gestdo mais eficiente da concessionaria. Esses ganhos de produtividade
projetados ocorrem pelas alteracbes na escala do negocio. Durante o periodo
tarifario ocorre crescimento nas vendas da concessionaria, tanto pelo maior
consumo dos clientes existentes (crescimento vertical) como pela incorporacao de
novos clientes na area servida (crescimento horizontal). Esse crescimento de
vendas é atendido pela concessionaria com custos incrementais decrescentes em
relacao aos definidos no reposicionamento tarifario. Esse ganho deve ser repassado
aos consumidores mediante a aplicacao de um redutor chamado de Fator X para o
indice IGPM que reajusta a Parcela B da receita (Nota Técnica n°
095/2004/SRE/ANEEL).

Na pratica, no periodo que antecede a primeira reviséo tarifaria, o Fator X &
igual a zero. Isto ocorre para nao penalizar a empresa durante o inicio de sua gestao
como empresa regulada. Pode-se observar, como principio geral, que 0os precos sao
praticados em fungédo dos custos que as empresas podem controlar. Trata-se entdo
de um mecanismo de estimulo a busca de produtividade. Este método parece

12 Ano-Teste: periodo de 12 (doze) meses imediatamente posterior a data de inicio da vigéncia da
Revisao Tarifaria Periddica.
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relativamente operacional a medida que ele nao implica, por parte do regulador, um
conhecimento detalhado dos custos das empresas do setor: 0 agente regulador tem,
apenas, as informacdes necessarias para que o preco estipulado seja compativel
com a estrutura de custos do setor.

A empresa concessionaria do servigco de distribuicdo de energia elétrica tem
um forte incentivo para obter maior eficiéncia em sua gestédo, ja que podera reter
como beneficios a diferenca entre os custos operacionais eficientes definidos na
revisao tarifaria periddica, e os que efetivamente possa alcangar. Da mesma forma,
se essa diferenca € negativa, a concessionaria sofrera uma reducdo em suas
expectativas de beneficios. Essa situacdo se repete nos periodos tarifarios
seguintes, ja que constitui um dos elementos fundamentais do enfoque regulatério
baseado em incentivos, como o que se aplica atualmente no servico de distribuicao
de energia elétrica no Brasil (Nota Técnica n® 095/2004/SRE/ANEEL).

Quanto maior o Fator X, menor o reajuste real de pregco que a empresa
regulada podera praticar e maiores serdo os ganhos de produtividade que ela
devera realizar para manter seu equilibrio financeiro; mais precisamente, esse
mecanismo atua como um maior incentivo na redugdo dos custos gerenciaveis. O
Fator X, de acordo com a Resolucdo Normativa ANEEL n® 234/2006, é obtido com a
aplicacao da seguinte férmula:

Fator X = Xe * (IGPM — Xa) + Xa

Onde:

a) Xe = componente que reflete a expectativa de ganho de produtividade
decorrente da mudanca na escala do negdcio, por incremento do consumo
de energia elétrica na area servida, tanto por maior consumo dos
consumidores  existentes, como pela incorporacdo de novos
consumidores, no periodo entre revisdes tarifarias;

b) Xa = componente que reflete a aplicacdo do indice de Preco ao
Consumidor Amplo (IPCA), do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), sobre a parcela mao-de-obra dos custos operacionais
da concessionaria;

c) IGPM = numero indice obtido pela divisdo dos indices do IGP-M, da
Fundacao Getulio Vargas (FGV), do més anterior a data do reajuste em

Y

processamento e o do més anterior a “Data de Referéncia Anterior”.
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2.4.4 A Empresa de Referéncia e sua Finalidade de Incentivo a Custos Operacionais
Eficientes

A ER consiste em um instrumento regulatério com enfoque metodolégico para
determinar o nivel de custos operacionais eficientes associados a empresa regulada.
Trata-se de uma metodologia que permite determinar os custos associados a
execucao dos processos e atividades de operacdo e manutengdo das instalacdes
elétricas, gestdo comercial de clientes, direcao e administracdo, em condi¢des que
assegurem que a concessionaria distribuidora podera atingir os niveis de qualidade
de servico exigidos e que os ativos necessarios manterao sua capacidade de servico
inalterada durante toda sua vida util. A ER se define como uma companhia
responsavel pelo fornecimento do servico (neste caso a distribuicdo e
comercializacao de energia elétrica) na area geografica do caso especifico sob
analise, que presta esse servico em condicdes de eficiéncia e adaptagcao econémica
ao ambiente no qual desenvolve sua atividade (Nota Técnica n®
095/2004/SRE/ANEEL).

Para Peano (2005), a ER surge na metodologia de revisao tarifaria no inicio
de 2003 como algo novo, com enfoque principal no calculo dos custos operacionais
eficientes. Constitui-se numa forma de regulagdo que simula a competicdo ao
colocar um referencial, ou um benchmarking em custos operacionais que devem ser
cobertos pela tarifa regulada. Esse referencial se baseia numa empresa tedrica,
portanto ficticia, para a qual sdo considerados indicadores de desempenho que
procuram traduzir servigos de qualidade com custos operacionais que representam a
eficiéncia empresarial. Essa autora considera a metodologia da ER carente de uma
maior consolidacdo e a credibilidade do método, segundo Anuatti Neto, Pelin e
Peano (2004), depende de dois fatores: a qualidade técnica de seus proponentes e
a transparéncia de seus principais coeficientes técnicos.

Segundo Araujo e Oliveira (2005), o regime de preco de teto por meio de
incentivos representa um desafio ao agente regulador em estabelecer um conjunto
de penalidades, fator X e indexador de receitas (tarifas), que seja capaz de prover
uma reparticdo justa do rendimento econémico da atividade entre as empresas

reguladas e consumidores, de tal forma que ndo venha inibir novos investimentos,
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considerados tdo necessarios para a expansdao da oferta e da qualidade dos
Servicos.

Na ER séo considerados aspectos sdcio-geograficos, climaticos, normativos,
aspectos da area de concessao que possam significar parametros de eficiéncia.
Alguns desses parametros sdo: proporcao de empregados para a realizacdo de
atividades, numero de escritérios regionais, produtividade meédia do servico de
leitura e relacao funcionario por metro quadrado de escritdrio.

A ER surge para cumprir um papel regulatério de simulador das condicoes
que enfrentaria um operador entrante no mercado no qual opera a empresa real
responsavel pelo servigo. Nesse caso, 0 agente regulador procura estabelecer niveis
tarifarios considerados justos para os clientes consumidores do servico de
distribuicado de energia elétrica, evitando encargos indevidos e valores que sejam
insuficientes para se manter a qualidade dos servicos prestados. Esses niveis
tarifarios devem prover as empresas concessionarias dos servigos publicos de
distribuicdo de energia elétrica que atuam com eficiéncia, ganhos suficientes para
cobrir seus custos operacionais e obter um retorno razoavel sobre o capital
investido. Sao necessarios, conforme relata a Nota Técnica (ANEEL, 2004) diversos
instrumentos regulatérios para garantir a harmonia entre interesses distintos
(empresas e consumidores).

Esses instrumentos regulatérios envolvem a estrutura e o custo de capital, a
base de remuneracao regulatéria e os custos operacionais requeridos para que o
servico seja prestado com os niveis de qualidade exigidos pela legislagao aplicavel.
Esses instrumentos regulatérios precisam ser considerados de forma integrada, sob
pena de se criar uma inconsisténcia regulatéria que representa um tratamento
fragmentado. Isso teria conseqléncias negativas muito significativas, podendo
conduzir a resultados (niveis tarifarios) totalmente diferentes dos objetivos
fundamentais que se procura obter.

A Figura 8 procura demonstrar de forma esquematica as ligacbes entre
consumidores cativos, empresas concessionarias do servico publico de distribuicao
de energia elétrica, tarifas, niveis de qualidade do servico, agente regulador e a ER.
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Figura 8: Esquema basico de competicao regulatéria do servico de distribuicdo de energia elétrica
Fonte: Nota Técnica n® 095/2004/SER/ANEEL.

A ER em seu conceito e finalidades se relaciona diretamente a trés aspectos
fundamentais: eficiéncia de gestdo; consisténcia no tratamento regulatério dos
conceitos de “custos operacionais eficientes” e de avaliagdo e remuneracdo dos
ativos (determinacado da base de remuneracao regulatéria e do custo de capital);
condicoes especificas de cada area de concessao. Com isso, a ANEEL conta com
uma ER associada a cada uma das 64 concessionarias distribuidoras de energia
elétrica do Brasil.
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3 METODOLOGIA

Um trabalho cientifico precisa contar ndo somente com uma sustentacao
tedrica, mas também com fundamentacdo metodolédgica consistente, permitindo ao
leitor compreender como foram tratados os fendbmenos estudados no campo. A
seguir é apresentada a metodologia utilizada, possibilitando identificar como ocorre o
alinhamento entre as estratégias corporativas e a gestdo de custos para alcancar

custos operacionais eficientes em trés empresas do setor elétrico brasileiro.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

As empresas concessionarias de servigco publico de distribuicdo de energia
elétrica atendem exigéncias legais associadas ao controle de suas tarifas. Também
necessitam atender requisitos legais de qualidade dos servicos. Os niveis de
eficiéncia requeridos dessas empresas tendem a ser maiores a cada processo de
revisdo tarifaria, de quatro em quatro anos, com base em critérios de eficiéncia
determinados pela metodologia da ER. Com receitas limitadas pelo controle de suas
tarifas, e a necessidade de atender requisitos regulatérios da qualidade dos servigos
limitando a possibilidade de cortar custos desenfreadamente, o posicionamento
estratégico dessas empresas é direcionado para custos operacionais eficientes, por
meio da gestao e controle de custos. Com isso, o desafio se resume em estabelecer
estratégias corporativas convergentes a esse posicionamento.

Para contribuir com a compreensdo do problema estudado e suas
especificidades, foi necessario desenvolver uma base teérica. Esta base conduziu a
elaboracdo de alguns pressupostos explicativos da pesquisa. Dessa forma, este
estudo se orientou pelos seguintes pressupostos:

a) Mesmo diante das limitacdes regulatérias, empresas que atuam com

estratégias e medidas corporativas para reforco do posicionamento
estratégico de custos operacionais eficientes, acabam por aprimorar sua

gestdo de custos. Isto ocorre devido a prioridade que se da para atuar
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com mecanismos de gestao para aumentar a produtividade, reduzindo os
custos operacionais;

b) Os direcionadores de custos estruturais e de execucdo de empresas
concessionarias do servico publico de distribuicao de energia elétrica sao
afetados por decisbes da holding;

c) Um sistema de informagdes de custos subsidia as decisbes estratégicas.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa estabelecido e com base nas
consideracgoes teodrico-empiricas, foram estabelecidas as seguintes perguntas:

a) Como sao adotadas as estratégias corporativas que enfatizam a gestao de
custos?

b) Quais sado as principais caracteristicas da gestao de custos nas empresas
pesquisadas?

c) A gestdo de custos aplicada possui elementos de uma gestao estratégica
de custos?

d) Como as empresas distribuidoras enfatizam a busca de custos
operacionais eficientes?

e) Como se da o alinhamento dos gestores da distribuidora com a busca de
custos operacionais eficientes?

fy Como os requisitos regulatérios da Empresa de Referéncia séao
considerados na gestao dessas empresas?

g) Como ocorre a integracéo da estratégia corporativa com as estratégias do
negocio de distribuicdo?

h) Quais os reflexos da estratégia corporativa orientada para custos na
gestdo da empresa de distribuicao? Existe prioridade estratégica para

controlar custos?
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3.1.2 Definigdes Constitutivas e Operacionais das Variaveis Estudadas

As variaveis estudadas nesta pesquisa foram: estratégia corporativa, gestao

de custos e custos operacionais eficientes. Sao citadas logo abaixo as definicdes

constitutivas e operacionais para essas variaveis:

3.1.2.1 Definicdes constitutivas (DC)

A seguir sdo apresentadas as definicbes constitutivas para as variaveis

estudadas:

a)

b)

Estratégias Corporativas: definidas como a elaboracdo de objetivos
maiores, proposicoes de metas e politicas essenciais, ou planos para
conseguir essas metas, se estabelecendo uma direcao, definicado de quais
0s negodcios atuais e futuros da companhia e que tipo de companhia € ou
seria (LYNCH, 2000);

Gestao de Custos: caracterizada por um enfoque estratégico da analise e
tratamento dos custos, considerando elementos estratégicos como o
posicionamento estratégico, as estratégias corporativas e a compreensao
sofisticada da estrutura de custos de uma empresa, para se obter
vantagem competitiva sustentavel (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997);
Custos Operacionais Eficientes: um termo técnico bastante utilizado neste
trabalho, especifico da regulamentacéo brasileira para o servigo publico de
distribuicdo de energia elétrica, significa o nivel de custos operacionais
associados aos limites permitidos da ER (empresa virtual estipulada pelo
agente regulador) para a empresa regulada, respeitadas as condicoes
reais existentes na area geografica de sua concessdo. Representam
custos associados a execucao das atividades operacionais, de forma a
obter a eficiéncia dos processos de operacdo e manutencao das
instalacoes elétricas, gestdo comercial de clientes, direcdo e
administragdo, em condicdbes que assegurem a concessionaria

distribuidora poder atingir os niveis de qualidade de servigo exigidos e que
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seus ativos necessarios mantenham sua capacidade de servico inalterada
durante toda sua vida util (Nota Técnica n°® 095/2004/SRE/ANEEL).

3.1.2.2 Definicdes operacionais (DO)

A seguir sao apresentadas as definicbes operacionais para as variaveis

estudadas:

a)

Estratégias Corporativas: foi verificado por meio de entrevistas semi-
estruturadas e analise documental como ocorre a elaboracao do plano
corporativo. Também foi analisado seu conteludo quanto a identificacao
dos objetivos maiores, politicas essenciais e planos para se alcancgar os
objetivos, identificando ainda as estratégias adotadas para o negécio de
distribuicdo e como se considera o contexto do ambiente na determinagéo
das estratégias corporativas e do futuro dessas companhias e seus
respectivos negécios;

Gestao de Custos: foi operacionalizada com base na verificacdo, por meio
de entrevistas semi-estruturadas, das praticas e mecanismos associados
ao controle de custos, aplicados na gestdo do negbcio de distribuicao.
Além disso, verificacdo documental em relatérios gerenciais ou outros
materiais que evidenciem caracteristicas de énfase estratégica da gestéao
de custos em cada uma das empresas;

Custos Operacionais Eficientes: foi verificado por meio de entrevistas
semi-estruturadas e analise documental as agdes e iniciativas que as
empresas aplicam para alcancar eficiéncia nos processos e com isso
baixar seus custos operacionais. Além disso, a andlise documental
possibilitou levantar evidéncias que demonstram os esforcos dessas
organizagdes para atingir metas associadas com o alcance de eficiéncia

€M Seus processos operacionais.
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3.1.3 Definigdo Constitutiva de Termos Considerados Importantes para este Estudo

A seguir € apresentada a definigdo constitutiva para cada um dos termos

considerados importantes nesta pesquisa:

a)

Sistema de Informagdes de Custos: consiste em ferramenta associada a
tecnologia de informacgao capaz de propiciar as informagdes que facilitem
o desenvolvimento, tomada de decisbes e a implementacdo de
estratégias, sustentando ou fortalecendo o posicionamento estratégico da
organizacao (SOUZA; CLEMENTE, 2006);

Posicionamento estratégico: busca assegurar o posicionamento da firma
frente aos competidores, desenhando uma forma de competir compativel
com suas forgas para buscar ganhos para o negécio acima da média do
setor. Especificamente no caso dos servigos de distribuicdo de energia
elétrica a forma de competir esta baseada em mecanismos regulatérios da
agéncia que regula as atividades do setor, a ANEEL (DAS, 2000);
Empresa de Referéncia (ER): a ER é uma metodologia definida como uma
companhia responsavel pelo fornecimento do servico (neste caso a
distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica) na area geografica
especifica da empresa real, que presta esse servico em condicées de
eficiéncia e adaptagcdo econdmica ao ambiente no qual desenvolve sua
atividade. O enfoque da ER pretende simular as condi¢ées que enfrentaria
um operador entrante no mercado no qual opera a empresa real
responsavel pelo servico por redes de que se trata, e que deve prestar
esse servico cumprindo as condigdes estabelecidas no respectivo contrato
de concessdo. Esse operador devera cumprir com eficiéncia todos os
processos e atividades necessarios para prestar o servico de distribuicao
de energia elétrica, que compreende a operacao e a manutencao (O&M)
das instalacbes de infra-estrutura, a gestao técnico comercial dos clientes
e as atividades de direcdo e administragdo inerentes a toda empresa
(Nota Técnica n® 095/2004/SRE/ANEEL).
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3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

O delineamento numa dimensao mais ampla se refere ao planejamento da
pesquisa e envolve diagramacgdo, analise e interpretacdo dos dados. Também
considera o ambiente no qual os dados sdo coletados e as formas de controle das
variaveis envolvidas. As preocupagdes passam a ser 0s problemas praticos de
investigagao, contrastes entre a teoria e os fatos. Para este trabalho o delineamento
de pesquisa ocorreu sob a forma seccional transversal numa relacao de associacao
com estudo descritivo, devido a coleta de dados ter ocorrido num dado momento.

Esta pesquisa buscou uma relagdo de associagdo entre fendmenos, se
configurando num estudo descritivo, com uma pesquisa do tipo qualitativa, de
natureza interpretativa. Quanto aos métodos de pesquisa empregados,
primeiramente foram feitas pesquisas bibliograficas e documentais para dar
fundamentacdo tedrica ao estudo. Com base na fundamentacdo tedrica foram
elaborados roteiros semi-estruturados para a coleta de dados por meio de entrevista
semi-estruturada (MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

A pesquisa qualitativa se justificou para este trabalho uma vez que a relacao
entre 0 mundo real das organizagdes pesquisadas dentro do tema escolhido e a
sustentacao tedrica elaborada é muito dinamica e repleta de subjetividades. De
acordo com Richardson (1989), esse tipo de abordagem permite analisar aspectos
subjetivos como: percepcdes, compreensdo do contexto da organizacao,
significados compartilhados e a dindmica das interagdes, ou seja, justamente o
objetivo desta pesquisa exploratéria que pretende investigar, de forma empirica e
mediante mdultiplas fontes de evidéncia, como ocorre o processo de alinhamento
entre as estratégias corporativas e a gestdo de custos para alcancar custos
operacionais eficientes. Para Vieira (2006), a pesquisa qualitativa oferece ao
pesquisador um maior nivel de flexibilidade com a finalidade de adequacao da
estrutura tedrica ao estudo do fendbmeno organizacional que se estuda. Também
possibilita ricas e bem fundamentadas descricbes, ajudando o pesquisador a

avangar em suas concepcoes iniciais.
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Em estudos descritivos, segundo Oliveira (1999), sdo estudados com exatidao
os fatos que se relacionam com uma dada realidade. Assim, se faz necessaria a
categorizacao do objeto que se estuda e suas variacoes, especificando o fenébmeno
e a populacéo a ser estudada. Esses estudos despertam grande interesse entre os
pesquisadores. As questbes de pesquisa pressupdem conhecimento anterior do
problema a ser pesquisado.

O presente estudo se baseou no método de Estudo de Caso, que na visao de
Yin (2005), possibilita a investigacdo de um fendmeno e seus conteudos da vida
real, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ainda nao estao
claramente evidentes, como é o caso desta pesquisa. Foi aplicada uma variagéo do
estudo de caso: multicasos. O estudo de multicasos se configura num
aprofundamento da pesquisa junto ao fendmeno investigado, permitindo amplo e
detalhado conhecimento e a investigacao das mais diversas areas do conhecimento.
Esse autor recomenda o estudo de multicasos para situagées mais complexas, em
que a utilizacdo de abordagens como survey ou experimentos ndo sao adequados
tendo em vista que ndo se pode esperar resultados claros e especificos.

O nivel de andlise é o organizacional e como unidade de andlise este estudo
contou com a participagdo de um grupo de especialistas e gestores das
organizacdes estudadas, envolvidos com o planejamento estratégico corporativo e o
planejamento do negécio de distribuicdo, assuntos regulatérios e com a gestao dos
custos.

3.2.2 Populagao e Amostra

A populagao referente ao estudo € um conjunto de aproximadamente 80
pessoas das trés empresas escolhidas. A selecdo das trés empresas pesquisadas
ocorreu com base em quatro fatores: possuir uma estrutura de gestao corporativa na
holding; representar empresas consideradas de grande porte e de grande relevancia
para o setor; pela facilidade de acesso a profissionais das respectivas areas de
gestao e planejamento para realizacdo da pesquisa; e empresas com orientacdes de

gestao bastante diversificadas.
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O estudo foi desenvolvido com uso de uma amostra ndo probabilistica,
intencional, constituindo-se de quatro pessoas de cada uma das empresas,
escolhidas de acordo com dois critérios complementares: conhecimento e
experiéncia do assunto, de acordo com indicagdes recebidas das proprias
empresas, € ou funcao gerencial sobre 0 assunto pesquisado. Essas pessoas atuam
pelo menos em um dos processos de planejamento, de gestdo de custos ou de
assuntos regulatérios.

A delimitacdo do estudo a uma amostra de profissionais de trés empresas
dentro de um conjunto de 64 que compde o segmento de distribuicdo de energia
elétrica se deve a inviabilidade de acessar pessoas em todas as empresas. O
carater intencional da amostra obedece ao critério de conveniéncia, o qual Flick
(2004) afirma se tratar da selecdo daqueles casos mais faceis de serem acessados
em determinadas condigdes.

3.2.3 Dados: tipos e coleta

3.2.3.1 Fontes primarias

Nesta pesquisa foram utilizados dados primarios, obtidos por meio de
entrevistas semi-estruturadas e dados secundarios obtidos por consulta em
documentos das empresas, relatérios e pesquisa na home page da internet de cada
uma das empresas.

Os dados primarios necessarios a esta pesquisa foram coletados por meio da
técnica de entrevistas semi-estruturadas, a partir das categorias de analise
estabelecidas, conforme apresentado no Apéndice A, tendo por base o referencial
tedrico estabelecido. Este instrumento permite uma maior liberdade do informante
para contribuir e enriquecer a investigacdo e a possibilidade de colocar
interrogativas para aprofundar a investigacdo. A aplicacdo de entrevistas permite ao
pesquisador, de acordo com Kerlinger (1980), ap6s fazer uma pergunta mais ampla,
verificar ou sondar o motivo das respostas dadas. A entrevista permite um
aprofundamento na busca de dados ou informacdes. Para este autor os roteiros
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elaborados para orientar as entrevistas sao instrumentos poderosos para se
observar e coletar informag¢des em pesquisas.

A entrevista em profundidade é uma das mais empregadas para investigar
variaveis relacionadas ao conhecimento e a opinidao das pessoas sobre determinado
tema no qual sdo especializados. A técnica de entrevista semi-estruturada possibilita
uma abordagem de investigacdo mais rica em detalhes e permitird uma exploragéao
mais  aprofundada sobre os fenbémenos em estudo (MAZZOTTI;
GEWANDSZNAJDER, 1999).

Segundo Trivifios (1992), em geral as entrevistas ndo devem exceder muito
em tempo, sob pena de se tornarem repetitivas e pobres de conteudo. Essas
entrevistas, quando gravadas, devem ser (transcritas e analisadas
pormenorizadamente. Sobre as questdes preliminares da entrevista semi-
estruturada o mesmo autor apresenta quatro aspectos importantes a serem
considerados: os propdsitos da entrevista e do trabalho, o registro e o horario da
entrevista, a necessidade de rapport na entrevista e os tipos de perguntas.

Este estudo teve como contribuicdo uma entrevista semi-estruturada
concedida pelo Professor Henry Mintzberg, no campus da Mc Gill University, ao
autor desta dissertacdo, conforme abordado anteriormente. O professor Mintzberg
acentuou explicagdes sobre as dificuldades em alinhar o desenho estratégico que se
faz na holding com os gestores que atuam nas operacdes da empresa, enfatizando
o desafio que representa conquistar esse alinhamento e o rico processo de
aprendizado devido a dinamica do desenho e planejamento da estratégia nas
organizagoes.

3.2.3.2 Fontes secundarias

Foram realizadas pesquisas bibliograficas, levantando referéncias editadas e
expostas em meios escritos. Na visdo de Martins (2006), essas pesquisas ajudam a
compor a plataforma tedrica dos estudos, inclusive quando se trata do método de
casos. Esse tipo de pesquisa se desenvolve pesquisando livros e artigos cientificos,
proporcionando ao pesquisador uma soma de conhecimentos mais amplos sobre o
tema. Além da pesquisa bibliografica, foram realizadas pesquisas documentais. Na
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visdo do mesmo autor estas pesquisas contribuem para juntar evidéncias
consideradas importantes na compreensdo dos casos estudados. As pesquisas
documentais se diferenciam das pesquisas bibliograficas por se aterem a consultas
em materiais nao editados em meios escritos. Essa busca de materiais relevantes se
torna importante em qualquer planejamento para coletar dados e evidéncias.
Posteriormente coletados dados secundarios obtidos de documentos e
relatérios entregues pelas empresas e outras organizacbes que regulamentam
normas e procedimentos para o setor elétrico, possibilitando conhecer com maior
profundidade, por meio dos documentos pesquisados, informacdées sobre as
empresas e também os requisitos regulatérios do funcionamento do setor no Brasil.

3.2.3.3 Tratamento e analise dos dados

Os dados coletados por meio da pesquisa documental e pelas entrevistas
semi-estruturadas foram analisados por meio de categorias analiticas, conforme
apontado no Apéndice B. A analise documental e a andlise tematica, apos a
transcricdo das entrevistas, foram feitas com os cuidados da aplicagdo de um
método interpretativo que, segundo Flick (2004), possui procedimentos para checar
sua aplicagao, verificando se o principio da seqtiencialidade estrita foi observado, ou
mesmo, se a analise do conteudo foi feita em cima das regras previstas. Por
trabalhar em uma das empresas, o pesquisador teve um cuidado maior em zelar
pela imparcialidade da analise e descricdo dos resultados, devendo refletir
adequadamente sobre a situagdao encontrada na organizacdo. Como resultado das
analises feitas, € apresentado nas conclusdes do trabalho um modelo basico de
gerenciamento de custos para empresas do setor elétrico com base nos conceitos e
aplicacées da heuristica, como contribuicdo do autor e para uso dos gestores de
dessas empresas. Propde-se a realizagdo de novos estudos para testar o modelo
num contingente maior de empresas, associando isso com o levantamento de dados
quantitativos. O desenvolvimento de heuristicas em estudos de casos, conforme
afirma Joéia (2006) € feito como contribuicdo aos gestores nessa atual época de
incertezas. O autor afirma ainda que, o conceito de heuristica passa a ser aplicado
cada vez mais em pesquisas qualitativas. A heuristica prevé as simplificacdes
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necessarias para a tomada de decisdes em tempo habil. E cada vez mais comum
para o gestor ndo poder contar com um conjunto completo de informacdes para
balizar decisoes.

O Apéndice C apresenta esquema detalhado da estrutura metodoldgica para

este trabalho e resume os aspectos metodoldgicos tratados neste capitulo.
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4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No primeiro item sao apresentadas as informagdes sobre o
acesso e o levantamento de dados por meio das entrevistas e da
analise documental, um breve perfil de cada uma das empresas
estudadas, preservando sua identificacdo por se tratar de
companhias de capital aberto, com a¢des negociadas em bolsa
de valores. No segundo item sao apresentados e analisados 0s
resultados da pesquisa, relacionando as informagdes obtidas

com a base tedrica do estudo.

4.1 APRESENTAGCAO DOS CASOS ESTUDADOS

As empresas escolhidas para este estudo atuam no setor elétrico brasileiro,
possuindo caracteristicas organizacionais e de gestao préprias. Este estudo se limita
especificamente ao negdécio de distribuicdo de energia elétrica. Pelos servigos
prestados nessa area, as empresas cobram tarifas que sao homologadas pela
ANEEL. Essas tarifas sdao estabelecidas com base na garantia de um equilibrio
econdémico-financeiro, do negécio e a cobertura de custos ndo gerenciaveis do
negécio. Sdo cobradas junto aos consumidores por meio da conta de energia
elétrica apresentada mensalmente no endereco de seus consumidores. O lucro das
empresas que atuam nesse servico € auferido na parcela de custos gerenciaveis,
fruto de sua performance operacional, pautada na eficiéncia dos processos, na
produtividade e satisfacdo de seus clientes.

De acordo com a regulamentacdo em vigor, valida para todas as
concessionarias distribuidoras de energia elétrica do Brasil, essas empresas tém
exclusividade na distribuicdo de energia para clientes que se encontram dentro de
sua area de concessdo, ndao estando sujeita a concorréncia. Essa concessao para
explorar os servicos de distribuicdo de energia, outorgada pela ANEEL, é uma

concessao individual com prazo de vigéncia estabelecido.
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As especificacbes do produto em seus diversos aspectos, como qualidade,
continuidade do fornecimento e preco, sdo regulamentadas pela ANEEL,
considerando o zelo pela qualidade dos servigos prestados, condigdes de equilibrio
entre os interesses das empresas do setor elétrico brasileiro e os interesses dos
consumidores.

Essas empresas contam com um processo formal e estruturado de
planejamento estratégico, contando com a participacdo de representantes dos
negécios e das areas funcionais, além de contar com a participacao e contribuicées
da alta direcdo. Cada uma das empresas possui procedimentos e métodos proprios
de organizacdo e desenvolvimento de seu planejamento, com a finalidade de
melhoria de performance em seus processos para alcance de maiores resultados.

As trés organizacbes que participam desta pesquisa, sao consideradas
companhias de grande porte do setor elétrico, possuindo negécios diversificados em
geracao, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica. Além disso, possuem
negécios ou participacées em outras areas de servigco publico. Sdo empresas de
capital aberto, com acdes negociadas em bolsas de valores. Possuem
caracteristicas operacionais especificas, culturas empresariais distintas, historias
proprias, composi¢cdes acionarias diferenciadas e prioridades estratégicas
especificas de cada uma. Assim, o presente estudo ndo busca tracar comparacdes
com a finalidade de verificar qual empresa é a melhor, mas somente descrever a
posicdo de cada uma em relacdo aos objetivos da pesquisa.

O acesso para a pesquisa nessas empresas foi obtido mediante prévia
solicitacdo enderecada a um de seus diretores, conforme carta apresentada no
Apéndice D. O levantamento de dados primarios ocorreu por meio de entrevistas
com roteiro semi-estruturado. Foram entrevistadas quatro pessoas, em cada uma
das empresas, com papeis distintos e importantes na gestdo da companhia. As
entrevistas tiveram duragdo média de aproximadamente 55 minutos e todos os
entrevistados apresentaram contribuicbes relevantes para o presente trabalho.
Depois de transcritas, as entrevistas foram enviadas aos entrevistados para
eventuais ajustes. A analise ocorreu de acordo com 0s objetivos da pesquisa, com
base em categorias de andlise apresentadas no Apéndice B. O levantamento de
dados secundarios ocorreu por meio de pesquisa em relatérios de gestdo das
empresas; pesquisa em outros documentos mais especificos de cada empresa;

apresentacdes feitas em eventos; e pesquisa nos sites das empresas via internet.
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4.1.1 Perfil da Empresa A

A empresa A administra nego6cios no setor de energia elétrica, inclusive o
servico de distribuicdo. Possui projetos de expansdo de seus negécios e atende a
milhdes de consumidores. Trata-se de uma empresa de grande porte, contando com
alguns escritorios regionais e muitos postos de atendimento ao publico, além de
dezenas de subestacbes de transformacdo de energia. Conta com milhares de
pessoas em sua forca de trabalho. Mais de 30% dos trabalhadores possuem curso
superior e quase 50% de seu quadro de pessoal sao eletricistas. Seu mercado de
atuacao esta segmentado em diversas classes de consumidores. A empresa atua na
prestacao de servicos de distribuicdo de energia elétrica em area geografica
especifica, mediante contrato de concessao.

4.1.2 Perfil da Empresa B

A empresa B é uma das maiores concessionarias de energia elétrica do Pais,
contando com uma grande area de concessao. Possui dezenas de usinas. Atende a
centenas de municipios e milhdes de consumidores. Apresenta diversos
investimentos em seu setor de atuacdo, atuando em neg6cios diversificados,
inclusive em outras areas diferentes da area de energia elétrica. No segmento de
distribuicdo gerencia uma grande rede para distribuir energia elétrica aos seus
consumidores.

Para fazer a energia elétrica chegar aos milhares de consumidores que
possui, a empresa B gerencia sua rede de distribuicdo de energia elétrica de
algumas centenas de milhares de quildbmetros de extens&o, dentro de elevados
padroes tecnoldgicos e de eficiéncia. A empresa cumpre um importante papel no
desenvolvimento da economia estadual, sendo ao mesmo tempo uma empresa
eficiente e competitiva. Conta com um conselho de administracdo atuante em

orientar os negdcios e agdes sistematizadas de acompanhamento dos resultados.
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Tem obtido resultados operacionais considerados vantajosos e também investido
significativamente para melhorar ainda mais o padrdo de qualidade de seus
servicos, considerando tecnologias de ponta em seus processos operacionais.

4.1.3 Perfil da Empresa C

A empresa C atua como concessionaria do servigo publico de energia elétrica
e em outros negédcios, possuindo capital aberto ao mercado de a¢gées ha muitos
anos. Atende a milhdes de unidades consumidoras em diversas classes de consumo
de energia elétrica, localizados em mais de mil municipios e localidades. Sua forca
de trabalho é composta por milhares de trabalhadores. A estrutura de operagcdes
dessa empresa compreende diversas usinas de pequeno, médio e grande porte,
algumas ja automatizadas, produzindo eletricidade destinada a atender parte das
necessidades do Pais, um sistema de transmissao integrado ao Sistema Interligado
Nacional (SIN). Seu sistema de distribuicdo conta com mais de 150 mil quilémetros
de linhas e redes e mais de 200 subestacoes.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Visando uma melhor organizacdo, entendimento e aproveitamento dos
resultados obtidos na pesquisa de campo, a apresentacao e analise dos resultados
foi estruturada com base em trés categorias de analise: estratégia corporativa,
gestao de custos e o alinhamento entre a estratégia corporativa e a gestao de custos
para obter custos operacionais eficientes. Para cada uma das categorias foram

estabelecidos alguns elementos de analise, conforme apresentado no Apéndice B.
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4.2.1 Estratégia Corporativa

4.2.1.1 Definicbes, aplicacoes e requisitos para a estratégia corporativa

Para as trés empresas estudadas a estratégia corporativa possui significado
relevante. Procura desenhar e desdobrar estratégias para atuais e novos negécios,
cabendo ressaltar que na empresa B esse tipo de estratégia se origina no plano
diretor. Na empresa C foi colocada a percepcao de que a estratégia corporativa atua
como um guarda-chuva, contemplando diferentes abordagens conforme as
especificidades de cada negécio. Nas empresas, A e B foi percebida uma maior
énfase para estratégias de crescimento, conforme abordagem de Lynch (2000),
Digman (1986) e Montgomery e Porter (1998). Para as trés empresas esse nivel de
estratégia é considerada de primeiro nivel, acima das estratégias dos negocios,
onde se busca capitalizar oportunidades para a organizacao, conforme Andrews
(1998), Lynch (2000) e Johnson (1997). A empresa B evidenciou o cuidado que
procura ter com o movimento nacional e internacional dos players do setor.

Como alternativa de sinergia e agregacao de valor entre os negédcios, a
estratégia corporativa possui maior relevancia para as empresas A e B e uma
relevancia menor para a empresa C. A empresa A apresentou o exemplo dos
beneficios que o negécio de comercializacdo pode proporcionar ao negocio de
distribuicdo de energia elétrica. Na empresa B essa sinergia pode ocorrer para
ganhos de escala, gestdo do conhecimento e melhores praticas. As trés empresas
estudadas consideram relevante o significado da estratégia corporativa como forma
de alocagéo dos recursos corporativos, avaliando negdcios mais interessantes para
se investir, de maior interesse para o acionista, conforme Digman (1986). Na
empresa C essa alocagao ocorre por meio do plano estratégico no nivel corporativo
e no nivel dos negocios.

Nas empresas estudadas a estratégia corporativa permeia diferentes
dimensdes, havendo variacoes de significado em relacao as cinco perspectivas para
se compreender a estratégia, citadas por Mintzberg (2005). A empresa A vé a
estratégia corporativa em parte como um plano, em parte como um estratagema do

jogo competitivo, um determinado padréo de propdsitos, ou mesmo a posicao da
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organizacdo no ambiente competitivo e ainda como perspectivas subjetivas na
mente dos executivos que pensam estrategicamente. Na empresa B € tida como
plano, estratégia do jogo competitivo, como um padrdo de propédsitos ha desafios a
serem superados, e vista como a posicao da organizacao no ambiente competitivo,
nao possuindo significado relevante como perspectiva subjetiva na mente dos
executivos uma vez que a estratégia € construida em colegiado. Para a empresa C é
vista como um plano, ndo tendo um forte significado como posicado ocupada no
ambiente competitivo, ou estratagema sobre os oponentes, ou mesmo como uma
perspectiva subjetiva na mente do estrategista.

Nas trés empresas os requisitos da holding e dos negécios sdo considerados
para construir a estratégia corporativa. Além disso, sdo estudados e considerados 0s
fatores relacionados com o ambiente interno e externo, sendo destacada a
importancia de flexibilidade da estratégia para as questbes emergentes que surgem
do ambiente externo, conforme analise de Lynch (2000) representada na Figura 3,
exemplificando como a estratégia corporativa liga os recursos da organizacdo com o
seu ambiente por Lynch (2000). No caso da empresa A, essa flexibilidade é vista
pela disposicdo da empresa em realizar anualmente no ciclo do planejamento
estratégico, estudos de cendrios e analises setoriais. Nessas andlises sao
verificados aspectos do mercado, da industria como setor, dos concorrentes, dos
requisitos regulatérios, aspectos econémicos e politicos. Na empresa B, o principal
instrumento de base da elaboracdo de estratégias para os negécios é o plano
diretor. Requisitos dos negdcios sdo considerados em analises especificas. Para a
empresa C, a flexibilidade quanto aos fatores internos e externos e a relevancia
dada aos requisitos dos negocios sao refletidas na elaboracdo do mapa estratégico
de cada um dos negécios. Todavia os requisitos da holding nao sao fortemente
considerados, oferecendo-se uma prioridade maior para os negdécios. Com relagao
as questdes emergentes do ambiente externo, a empresa conta com areas
especializadas em acompanhar variaveis mercadolégicas, regulatérias, tecnologicas
e econdmicas. Normalmente, mudancas mais significativas ocorridas no ambiente
externo sao consideradas no processo da estratégia corporativa.

Analisando como as empresas definem a estratégia corporativa, sao
percebidas similaridades em alguns aspectos e diferencas em outros. Em nenhuma
das trés empresas se verificou um modelo fortemente descentralizado da gestao,
conforme apontavam e esclareciam os estudos de Chandler (1966) sobre as
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condicoes de gestdo das grandes empresas nos anos 50. Consequentemente, por
haver nas trés empresas estudadas uma centralizagdo da gestdo na holding, a
definicao de que a estratégia corporativa acontece na matriz é valida, e a aplicacao
do esquema de desenvolvimento da estratégia econdmica citado por Montgomery e
Porter (1998), acontece nas trés organizacoes. Esse esquema sobre estratégia, com
uma visdo mais holistica da empresa, considerava todas as combinacdes entre
recursos, competéncias, oportunidades e riscos, condicdes do ambiente e escolha
de produtos e mercados. Um questionamento que pode ser relevante para as
empresas pesquisadas, consideradas de grande porte e atuando num setor
extremamente regulado como o setor elétrico brasileiro, € se o desenho da
estratégia ndo deveria ser objeto de maiores analises e tempo por parte dos
executivos da holding em detrimento de um tempo maior oferecido as questées mais
taticas e operacionais dos negécios. Neste sentido, Kaplan e Norton (2006)
recomendam a favor da descentralizacdo da gestdo com caracteristicas mais
operacionais e centralizacdo de atividades mais relacionadas com o desenho do
futuro das organizacdes e orientacdes por meio de pessoal mais especializado, do
funcionamento das unidades de suporte ou areas operacionais. Com um tempo
maior para a estratégia e conseqlentemente analises e simulagbes mais apuradas,
possivelmente haveria mais riqueza nos estudos de sinergia e escala, uma analise
mais profunda de estratégias de acompanhamento da dindmica do ambiente e
provavelmente, uma analise mais rica dos fatores competitivos regulamentados. A
estratégia deixaria de ser vista, de forma mais enfatica, como plano e possivelmente,
passaria a ser vista, mais acentuadamente, como perspectiva subjetiva na mente do

estrategista, conforme uma das perspectivas citadas por Mintzberg (2005).

4.2.1.2 Relacao da estratégia corporativa com a estrutura de gestao operacional

Quanto ao conflito de interesses e prioridades entre a estratégia e estrutura
de gestdo operacional foram constatadas algumas diferencas nas empresas. Na
empresa A nao existe um conflito significante. Executivos e representantes dos
negécios discutem juntos cenarios e estratégias, ndo se configurando o conflito
preconizado por Ansoff (1988). Para a empresa B a relagdo possui contornos de
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conflito e disputa de prioridades, todavia existem esforcos para amenizar isso e
acoes sao implementadas para que haja uma maior cooperacdo. Ja para a empresa
C, a relacao entre estratégia e estrutura de gestao operacional também conta com
situacoes de conflito e disputa de prioridades. O método para estimular uma atuacao
cooperada precisa ser mais aplicado.

Em relagdo ao gerenciamento das areas operacionais ou funcionais ser feito
para suportar as estratégias, existem diferencas entre as empresas. Na empresa A
as areas operacionais sao gerenciadas de forma a suportar as estratégias
estabelecidas, segundo Digman (1986). Na empresa B algumas areas funcionais
como recursos humanos e finangas ja sao gerenciadas de forma a suportar as
estratégias estabelecidas e na empresa C foi apresentada a oportunidade de um
maior desenvolvimento da gestdo das areas de apoio como areas que realmente
oferecam suporte as necessidades estratégicas.

O nivel e as caracteristicas do conflito entre as prioridades da estratégia e as
prioridades das areas operacionais apresenta avaliacoes diferentes nas empresas
devido as diferentes acdes realizadas para amenizar ou reduzir esse tipo de entrave.
Possivelmente uma forma de reduzir esse conflito esteja em estabelecer praticas
participativas de planejamento, mais iniciativas do pessoal da holding para aumentar
sua integracédo com o pessoal das operacdes e possivelmente fortalecer uma cultura
de orientacdo para resultados, orientando a gestdo das areas operacionais em
funcéo de interesses estratégicos maiores. Essa integracéao e orientacao sao grande
desafios para uma gestdo que procura ser estratégica, conforme apontado nos
estudos de Digman (1986).

4.2.1.3 A formulagao e o processo da estratégia corporativa

Nao foram constatadas acentuadas diferencas na forma de se subsidiar a
formulacéo das estratégias corporativas. Nas trés empresas séo realizadas reunides
de avaliacdo de cenarios, onde se consideram fatores regulatérios, econémicos,
politicos, mercadologicos e aspectos financeiros. No ambito interno sdo realizadas
analises de SWOT onde se avaliam aspectos internos da organizacao. Destaca-se

na empresa B uma énfase maior para o acompanhamento sobre os movimentos dos
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principais players e o marco regulatério ndo sé no Brasil, mas no a&mbito da América
Latina. Também sdo acompanhados movimentos de grupos de investidores em
outras regides, no contexto internacional. Para a empresa C foram enfatizadas como
premissas para construgcdo da estratégia corporativa, as diretrizes definidas pelo
Conselho de Administracao (CAD). Alinhadas com as diretrizes, sdo consideradas
ainda, Ondas que representam énfases estratégicas para determinados resultados
que podem ser alcangcados em periodos de tempo especificos. Essas consideracdes
de natureza externa e interna formam as premissas para a formulagédo da estratégia
no processo do planejamento estratégico e estdo em consonancia com a visao de
Lynch (2000) e Porter (1998).

De acordo com Lynch (2000), que aborda sobre a morosidade e
complexidade do processo da estratégia corporativa verificou-se que na empresa A
0 processo € relativamente moroso e de elevada complexidade, tendo como meta
qgue o processo se inicie em agosto e termine no més de novembro de cada ano. Na
empresa B o processo nao € tido como moroso, mas sim custoso devido a opcao de
ser algo participativo e de elevada complexidade. Envolve em torno de duzentas
pessoas. No processo decisério as reunides contam com a participacdo de
aproximadamente sessenta executivos da empresa. A empresa C ndo considera o
processo como moroso, mas sim complexo, envolvendo a participacdo de muitos
atores. Por ser participativo e de elevada complexidade, o processo, as vezes,
precisa de um ritmo maior.

Para as trés empresas se trata de um processo mais linear, mais formal e
sequenciado em etapas de analises estratégicas, desenvolvimento e implementacao
das estratégias de acordo com o abordado por Lynch (2000). Observou-se que tanto
na empresa B quanto na empresa C esse processo estd mudando para
caracteristicas de uma abordagem mais emergente e inter-relacionada.

Analisando a formulacdo das estratégias, em suas premissas e
fundamentacdo por estudos do ambiente, constituido por fatores econbémicos,
mercadolégicos, regulatérios, tecnologicos, e estudos de cenarios, analises de
fatores internos, aspectos de capacidade financeira e outros de interesse da alta
direcdo, verifica-se grande similaridade de aplicagdo nas empresas e representam
os elementos de estudo apontados por Montgomery e Porter (1998) e um dos trés
elementos apontados por Lynch (2000) denominado de analise do contexto,
considerados necessdrios para fundamentar a estratégia e a busca de vantagens
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competitivas. Quanto ao processo e conteudo da estratégia, as diferengcas de
método de aplicagédo indicam haver diferencas de entendimento e significado, o que
na opiniao do autor deste trabalho reflete as diferengas de entendimento e métodos
também entre os tedricos e pesquisadores na area de estratégia. A morosidade do
processo, conforme argumenta Lynch (2000) é algo natural devido ao envolvimento
de pessoas de diferentes niveis e posicdes. Acrescenta-se ainda, as dificuldades
encontradas para conduzir o processo dentro de uma agilidade desejada, uma vez
que as pessoas envolvidas quase sempre ndo podem participar das reunides e
quando participam tém dificuldades para realizar, nos prazos desejaveis, os estudos
decorrentes das reunides de planejamento.

A aplicacdo de uma abordagem mais linear, formal e sequienciada, conforme
descrito por Lynch (2000) e apresentado na Figura 3, em detrimento de uma
abordagem mais emergente com caracteristicas de processo continuo onde
desenvolvimento e implementacdo de estratégias se confundem, ou seja, ocorrem
simultaneamente, conforme descrito pelo mesmo autor e apresentado na Figura 4,
reflete em parte uma provavel predominancia de conceitos associados com uma
escola de estratégia mais racionalista e procedimental, como prevé a escola do
planejamento (MINTZBERG, 2005). Todavia, o movimento de mudanga nas
empresas B e C, optando por um processo mais associado com a abordagem
emergente de Lynch (2000) e com contornos de flexibilidade conforme a visdao de
Mintzberg (1998; 2000), apontam para uma visdo mais associada ao aprendizado
que o processo da estratégia proporciona. Essa opgcdo por um processo mais
construtivo e flexivel parece combinar com a dindmica de alguns fatores do
ambiente competitivo do setor, principalmente pelas recentes mudancas na
regulamentacdo. Cabe ressaltar que devido ao porte dessas organizagdes € o
carater participativo do processo, esse movimento se torna complexo e desafiador.

4.2.1.4 O papel da estratégia corporativa

Quanto aos itens apresentados como papel da estratégia corporativa,
conforme Lynch (2000), Harrison (1986) e Colley et al (2002), Prahalad e Hamel
(1995), Andrews (1998) e Digman (1986), tanto para a empresa A, quanto para a



88

empresa B quase todos foram considerados relevantes, cabendo observar que na
empresa B o item “combinar adequadamente os recursos e estimativas de riscos”
necessita de um maior aprimoramento. Para a empresa C os itens “considerar toda
a cadeia de atividades; busca de vantagem competitiva; combinar adequadamente
0S recursos e estimativas de riscos” nao representam uma grande relevancia.
Embora haja certa similaridade entre as empresas sobre a definicdo de
estratégia corporativa e até mesmo sua aplicabilidade, 0 mesmo nao acontece com
a percepcao sobre seu real papel. Possivelmente, a diferenca de percepg¢ao quanto
a finalidade da estratégia corporativa observada na empresa C, esteja associada as
caracteristicas e prioridades de sua gestdo, bem como algumas dificuldades em
ampliar o papel desse nivel de estratégia. A ampliacdo do papel da estratégia
corporativa, considerando a complexidade de sua aplicacdo demanda tempo,
conforme se observa nos estudos de Digman (1986). Uma outra possibilidade séao
as escolhas que envolvem o tipo de estrutura organizacional. Conforme se constata
nos estudos de Andrews (1998), a estrutura pode influenciar na expansao de

atuacao da estratégia corporativa.

4.2.1.5 Os envolvidos no processo

O envolvimento de diferentes niveis incluindo executivos da holding e dos
negocios, gerentes com habilidades de tomada de decisdes, especialistas e
representantes dos negdcios que cuidam do desdobramento da estratégia em suas
unidades, conforme citado por Andrews (1998), Digman (1986) e Penrose (1968)
ocorre nas trés empresas, muito embora esse envolvimento possua intensidade
especifica para cada empresa. Nas empresas A e B verificou-se um envolvimento
maior da alta direcdo, até mesmo pela pratica corporativa de intensificar reuniées
dos executivos e conselheiros do CAD para avaliar o andamento da estratégia, por
meio da analise critica do desempenho. Na empresa C houve a énfase para o
carater participativo do processo, envolvendo mais o0s executivos no nivel de
superintendéncias e um pouco menos os diretores. Os dirigentes dessas empresas,
de forma colegiada, discutem de forma mais aprofundada as alternativas
estratégicas, conforme abordado por Andrews (1998), ndo se aplicando a resisténcia
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do CEO quanto ao papel do conselho de diretores de moldar o futuro da
organizagao.

As reunides sao preparadas com apresentacoes e relatérios importantes. Tais
relatérios sao disponibilizados com o objetivo de contribuir para a qualidade dessas
reunides, conforme citado por Andrews (1998).

Segundo Digman (1986), considerado no Quadro 1, os diretores e CEQO’s
possuem um papel importante na formulacédo, avaliagdo e monitoramento das
estratégias. Essa participacdo dos executivos da alta direcdo no gerenciamento
estratégico, ocorrendo com mais freqiiéncia nas empresas A e B e de forma mais
participativa embora com freqiéncia menor na empresa C, revela, provavelmente, o
grau diferenciado de prioridade que se da, na dificil agenda dos diretores, para a
gestao da estratégia. A opcao da empresa C em possibilitar a participacdo de um
maior nimero de executivos no processo, proporciona um pouco mais de dificuldade
na conducéao das reunides de planejamento, todavia garante uma maior experiéncia,
conhecimento e criticidade ao processo e ao conteudo.

A seguir € apresentado o Quadro 5 que resume a andlise realizada sobre a

categoria Estratégia Corporativa.

Categorias de | Elementos Empresa A Empresa B Empresa C
Analise de Analise
Significado relevante
Estratégia de primeiro nivel
Forma de alocagéo de recursos corporativos
Considera requisitos da holding e dos negdécios
Considera fatores do ambiente interno e externo
E vista como um A estratégia corporativa | E vista como um
plano, como se inicia no plano diretor | guarda-chuvas, € vista
estratagema do Enfase no crescimento | como um plano.
jogo competitivo, Acompanha movimentos
Estratégia Definicdo | perspectiva nacionais e
Corporativa |e subjetiva na cabega | internacionais de outros
Aplicacdo |dos estrategistas, |players
um padrao de Sinergia entre os
propésitos, uma negocios
posicao da E vista como um plano,
empresa no como estratagema do
ambiente jogo competitivo, um
competitivo. padrdo de propositos,
uma posicao da empresa
no ambiente competitivo.

Quadro 5: Sintese da andlise da categoria estratégia corporativa — Continua

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Elementos Empresa A Empresa B Empresa C
de Anadlise
Nao existe um Existem conflitos e Existem conflitos e
conflito significante |disputa de prioridades disputa de prioridades
Relacao As areas Algumas areas Necessita de um maior
com a operacionais séo operacionais séo desenvolvimento de
Estrutura gerenciadas para | gerenciadas para gestao para que as
de gestao | suportar a suportar a estratégia areas operacionais
operacional | estratégia. sejam gerenciadas
para suportar a
estratégia.
Reunides de estudo de cenarios e avaliagoes internas (SWOT)
A Ouvindo Acompanhamento do O valor das diretrizes
formulagéo | especialistas de movimento dos players e | do CAD e as Ondas
diferentes areas do marco regulatério como énfases
nacional e internacional | estratégicas
Como Processo O processo nao é O processo nao é
processo relativamente MOoroso, mas sim MOoroso, mas sim
Estratégia moroso e altamente | custoso por ser complexo, participativo
Corporativa complexo participativo e complexo | e de elevada
Processo mais Processo mais linear, complexidade.
linear, mais formal | mais formal e Processo mais linear,
e seqUenciado. sequenciado. Em mais formal e
transicédo para uma sequenciado. Em
abordagem mais transicdo para uma
emergente. abordagem mais
emergente.
Todos os papéis Todos os papéis Alguns itens néo
Seu papel |apontados foram apontados foram representam uma
considerados considerados relevantes. | grande relevancia.
relevantes.
Sao envolvidos executivos da holding e dos negdcios, gerentes,
Os especialistas dos negdcios.
envolvidos Nao existe resisténcia do CEO quanto ao papel do Conselho de
no Administracdo de moldar o futuro da organizacgao.
processo Destaque para um | Destaque para um papel | Destaque para o
papel maior da alta | maior da alta direcao. carater participativo do
direcéo. processo.

Quadro 5: Sintese da anadlise da categoria estratégia corporativa — Continuagéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Gestao de Custos

A analise da gestao de custos apresentada a seguir enfatiza o negocio de
distribuicdo de energia elétrica sendo apresentada sob um enfoque mais estratégico.
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4.2.2.1 As premissas da gestao de custos

Foi verificado que as premissas da gestdo de custos aplicadas nas trés
empresas possuem elementos citados por Shank e Govindarajan (1997),
destacando-se a caracteristica de uma gestao estruturada com base no contexto
competitivo dos negécios, neste caso, o negécio de distribuicdo, embora o segmento
de distribuicdo seja um monopdlio natural. A empresa B enfatiza uma enorme
preocupacao em controlar custos dentro dos critérios da empresa de referéncia. A
gestdo de custos procura contribuir para o alcance de vantagens competitivas
sustentaveis, sendo observado que no caso da empresa C ndo se tem conseguido
obter ganhos de vantagem competitiva decorrentes do modelo regulatério,
apresentando alguns custos associados a multas e indeniza¢des por dificuldades na
gestdo operacional, em relagdo ao atendimento de requisitos de qualidade dos
servicos. Uma premissa colocada pelas empresas € de oferecer subsidios para
decisbes empresariais. Foi levantado que a empresa C esta trabalhando para
implementar melhorias em seus sistemas de informacdes gerenciais, visando
subsidiar de forma mais aprimorada as decisées gerenciais; procura focar os varios
processos que integram a cadeia de valor do negécio; possui enfoque externo;
flexibilidade em relacdo ao posicionamento estratégico, com destaque para a
escolha da empresa B de ter toda a empresa atuando no controle de custos, de
acordo com o seu plano estratégico e a correta compreensao da estrutura e do
comportamento dos custos, ndo seguindo somente principios de contabilidade, mas
uma modelagem de gestao realizada anualmente. O modelo ndo € centrado numa
visdo contabil, mas numa visdo de gestdo dos processos; e subsidia analises antes
de escolhas estratégicas sobre a estrutura operacional.

Apesar de se observar nas trés empresas elementos que caracterizam
premissas estratégicas para a gestdo de custos, como por exemplo a analise do
contexto e a busca de vantagens competitivas, ndo foram verificados exemplos que
caracterizassem de forma mais sistematizada alguns elementos estratégicos dessa
gestdo, como a analise de custos da cadeia de suprimentos extrapolando os limites
internos a empresa, ou mesmo um referencial comparativo mais comum ao setor
para comparar custos dos principais direcionadores de custos que influenciam no
processo de busca de vantagens competitivas. O setor ainda ndo conta com
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indicadores associados a custos, cuja aplicagdo esteja sistematizada, permitindo
analises comparativas. A empresa C apontou algumas dificuldades importantes no
controle de seus custos e a deficiéncia em sistemas de informacdes, os quais
Barfield (1997) aponta como elementos importantes para subsidiar a tomada de

decisdes empresariais.

4.2.2.2 A andlise da cadeia de valor

Existem diferengas na forma como as trés empresas consideram a analise da
cadeia de valor como elemento estratégico da gestdao de custos, conforme os
aspectos abordados por Shank e Govindarajan (1997). Na empresa A nao se dispoe
de um gerenciamento de custos que permita conhecer custos por processo,
analisando a cadeia de valor interna, devido a forma como a empresa esta
estruturada. Custos sdo alocados em fungdes centralizadas na corporagdo. E
aplicada uma visdo mais atrelada a estrutura, por areas, que depois se transforma
em custo por produto, por segmento de mercado (tenséo). Sao aplicadas praticas de
controle de custos em relagcdo a parceiros e fornecedores. A finalidade desse é
buscar fontes de vantagem competitiva em determinadas partes da cadeia de valor.
Na empresa B se aplicam praticas de gestdo da cadeia de valor como componente
da gestdo de custos, numa visdo de reducado de custos em determinadas atividades
que integram 0s principais processos do negdcio. A exemplo da empresa A, a
empresa B busca medidas de eficiéncia e menores custos em relacdo a parceiros e
fornecedores compreendendo a cadeia que vai da matéria prima até a entrega ao
consumidor final, buscando fontes de vantagem competitiva. Sdo aplicadas, de
forma mais acentuada, ag¢des que proporcionem ganhos na cadeia de valor e
consequentemente redugdes do custeio por meio da eficiéncia fiscal, automacéo de
processos, medidas de desempenho e reducéo de riscos operacionais. Na empresa
C é considerado de grande relevancia gerenciar bem os diversos elos da cadeia de
valor para obter maiores resultados em custos. Para isso a empresa possui uma
frente de trabalho para mapear seus principais processos de negécio, com a
finalidade de identificar oportunidades de maior efetividade e inteligéncia na gestao
de custos por toda a cadeia de processos e atividades da empresa. Acredita-se que
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por meio dessas acbes sera possivel melhorar os indicadores e fazer um
gerenciamento mais técnico dos custos operacionais. A gestdo de custos esta sendo
estruturada sob um contexto mais amplo, no qual o sistema de informacdes de custo
auxilie as areas de forma a se ter visao geral e completa dos impactos das decisdes
gerenciais sobre o custeio e os investimentos.

Quando se enfoca a analise da cadeia de valor como elemento estratégico no
escopo da gestao de custos é preciso considerar que nas trés empresas a analise
da cadeia de valor pressupde o controle de custos nos processos. Todavia, esse tipo
de gerenciamento esta restrito as empresas A e B e de forma predominante os
custos sédo controlados no ambiente interno a empresa e também em alguns elos da
cadeia como fornecedores diretos. Esse cuidado com elos da cadeia de valor se
aproxima do exposto por Silva (1999) que recomenda o controle de custos em todos
0s pontos da cadeia de valor que interferem no produto ou servico. As acdes da
empresa C em buscar o mapeamento de seus processos revelam esfor¢co para
conhecer e controlar custos num escopo de gestdo mais estratégica. Todavia o
controle de custos por alocacdes de acordo com a estrutura, situagdo encontrada
nas empresas A e C representam caréncia de relevancia estratégica na gestao de
custos, conforme razdes expostas por Shank e Govindarajan (1997) e podem
significar a auséncia de uma avaliagdo mais ampla e inteligente de custos, podendo
implicar danos ao negécio, conforme alerta Martim (apud PEREZ, 2005).

4.2.2.3 A gestao de custos e o posicionamento estratégico

Sobre o posicionamento estratégico como elemento importante para subsidiar
a gestao de custos, conforme enfoque de Shank e Govindarajan (1997), verificou-se
na empresa A énfase em se considerar a margem de contribuicdo nas analises de
custos e ganhos envolvidos nos projetos de melhoria dos produtos e servigcos. Nao
séo considerados somente aspectos técnicos nos projetos, mas também fatores que
impactam na rentabilidade do negécio. Na empresa B e na empresa C se aplicam
praticas de aumento da produtividade e reducdo do custeio sem, contudo agredir o
posicionamento estratégico de exceléncia operacional, com foco na qualidade dos
servicos prestados. Todavia, nao se configurou, conforme abordado pelos autores,
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uma énfase maior para a gestao de custos a partir do posicionamento estratégico.
Com isso um dos elementos da gestdo estratégica de custos, segundo o modelo
desenvolvido por Shank e Govindarajan (1997) e apontado na Figura 6, se mostra
parcialmente aplicado nas empresas B e C e énfase especifica na empresa A que

conceitualmente se distancia um pouco do modelo apresentado pelos autores.

4.2.2.4 Os direcionadores de custos

Quanto aos direcionadores de custos estruturais e de execucgao, citados por
Shank e Govindarajan (1997), constatou-se abordagens distintas nas empresas
pesquisadas. Na empresa A os principais itens de custeio ndo sdo categorizados e
gerenciados como custos estruturais e de execucdo. Os custos decorrentes das
decisdes de investimentos em expansdo sdo analisados ndo segundo a ética dos
direcionadores de custos estruturais, estando limitados a analise de acordo aos
investimentos previstos na ER. Nao se verificou uma andlise que considere a
possivel incorporacao de novos custos quando da realizacao de investimentos. A
eficiéncia em gerenciamento de custos é ter custos menores que os previstos na
ER. Por isso, a empresa estuda com afinco a metodologia de custos operacionais
eficientes da ER.

Existe um mecanismo de limitacdo de custeio associado ao sistema
orcamentario da empresa. Toda vez que o nivel de compromisso orcamentario
ultrapassa 80% do previsto o sistema comunica o ocorrido e o gestor fica alerta para
nao permitir que se ultrapasse o limite dos 100%. A area de controladoria trabalha
para proporcionar aos gestores da empresa de distribuicAo o conhecimento e o
controle de seus custos tendo como parametro os custos da ER. A empresa conta
com um conjunto de indicadores que comparam 0s custos por segmento de
mercado e por regido de localizacdo dos consumidores.

Na empresa B verificou-se a aplicacdo enfatica de controle dos custos
estruturais e controle dos custos de execucdo, por meio de melhoria continua nos
processos, controle da qualidade, havendo um acompanhamento € uma pressao no
nivel do Conselho de Administracdo para que se atente aos controles do custeio.
Na empresa C, como na empresa A, 0s principais itens de custeio ndo sao
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categorizados e gerenciados como custos estruturais e de execucdo. Os
direcionadores de custos sdo aplicados somente para alguns servicos, tendo sido
dado como exemplo os servigcos corporativos de cunho logistico como aqueles de
manutencgao e conservacao predial. Esse tipo de analise e gerenciamento de custos
precisa ser aprimorado e melhor desenvolvido. Ainda sdo poucas as agbes de
controle dos principais itens de custeio da empresa. A empresa busca uma
sistematizacdo de praticas associadas a esse gerenciamento mais técnico dos
custos. Tém-se medido os custos da empresa em relacdo aos custos permitidos
pela ER, todavia esse acompanhamento ainda n&o foi sistematizado. Existe um
grupo de trabalho atuando para aprimorar mecanismos de controle de custos,
identificando os principais itens de custeio de acordo com os chamados custos
gerenciaveis que integram a metodologia da empresa de referéncia.

As empresas A e C ndo contam com uma arquitetura de controle de custos
com base nos direcionadores de custos definidos por Riley e citados nos estudos de
Shank e Govindarajan (1997). Essa auséncia compromete um acompanhamento e
controle mais estruturado dos custos operacionais, afetando andlise de fatores
associados aos direcionadores de custos estruturais. Decisdes estratégicas tomadas
com caréncia de analises de custos, fundamentadas em direcionadores de custos
estruturais, podem causar impactos financeiros futuros indesejaveis, conforme
ressalta Souza e Clemente (2006). A auséncia de controle de custos com base num
conjunto de direcionadores de custos de execucdo dificulta foco na posicdo de
custos, conforme mencionado por Shank e Govindarajan (1997).

4.2.2.5 O custo meta

O principio do target cost (custo meta), abordado por Silva (1999), é em parte
aplicado nas empresas A e B por meio de metas em relacdo ao custeio permitido na
ER. Na empresa B recursos adicionais ao orgamento séo justificados e negociadas
caso-a-caso, demonstrando a rigidez no controle do custeio. Na empresa C néo foi
encontrada, de forma sistematizada a aplicagdo de metas de acordo com o principio

do target cost, em relacao a ER.
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Cabe ressaltar que ocorre em duas das trés empresas estudadas, empresas
A e B, uma parcial aplicacdo do principio do target cost (custo meta), abordado nos
estudos de Peres et al (2005) e Silva (1999). A auséncia de uma aplicagao mais
aprofundada deste principio relacionado a controle de custos indica uma caréncia
importante para empresas que precisam regular seus custos de acordo com metas e
limites para custos operacionais em seus processos. E preciso considerar que o
principio do target cost, enfatizando a pertinéncia de projecdo de custos, se torna
recomendavel para empresas como essas que foram estudadas, tendo em vista
suas necessidades em atender requisitos de regulamentacdo associados a uma

empresa referencial, limitadora dos custos operacionais.

4.2.2.6 Informacdes de custos

A forma como as empresas organizam suas informacdes de custos podem
ser associadas ao que Weil e Maher (2005), abordam, ou seja, diferentes formas de
organizagdo conforme a finalidade do gerenciamento de custos. Por meio de
sistema especifico, a empresa A procura identificar os custos por segmento de
mercado para fins de controle gerencial. A empresa B, por meio do seu sistema de
informacgdes procura identificar custos para o controle gerencial, contendo uma série
de indicadores que tanto acompanham o custeio da empresa, como subsidiam
decisdes, conforme Barfield et al (1997). Na empresa C as informacdes de custos
sdo descentralizadas e precisam ser mais aplicadas pelos gestores tanto para
subsidiar o processo decisorio, quanto para fins de controle gerencial. Ainda se
trabalha numa cultura orcamentaria, de realizacdo do orcamento, em detrimento de
uma visao mais acentuada e estratégica de gestao dos custos. Melhorias realizadas
no sistema de informagdes proporcionaram aos gestores uma melhor condicao de
acompanhamento dos custos gerenciaveis, de acordo com as estratégias adotadas
e as necessidades regulatérias para o negécio de distribuicao.

A variacao na forma como as empresas organizam e tratam informacdes de
custos, refletem diferencas na aplicacdo da gestdao de custos, todavia existe um
entendimento comum de sua importancia para controle custos, a fim de obter custos

operacionais eficientes. Uma questdo nao apresentada pelas empresas é como sédo
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aplicados mecanismos que incentivam a inteligéncia e relevancia estratégica para
essas informacbes. Foi possivel verificar que os relatérios de custos sao
considerados importantes mecanismos de controle e sado aplicados no
gerenciamento dos custos. Assim, o uso estratégico das informacdes de custos,
conforme destacado por Weil e Maher (2005) é aplicado parcialmente nas empresas
pesquisadas.

A seguir € apresentado o Quadro 6 que resume a andlise realizada sobre a

categoria Gestao de Custos.

Categorias | Elementos de Empresa A Empresa B Empresa C
de Analise Andlise
Premissas da Estruturada com base no contexto competitivo dos negécios.
Gestéo de Subsidia decisdes empresariais.
Custos Foco nos processos da cadeia de valor.
Possui enfoque externo.
Flexibilidade em relagéo ao posicionamento estratégico.
Subsidia andlises de escolhas estratégicas sobre a estrutura
operacional.
A Andlise da Os custos ndo sao Controle de custos em | Atengéo aos elos
Cadeia de alocados e atividades dos da cadeia de
Valor gerenciados por principais processos. |valor.
processo. Alocacao Praticas de controle Mapeamento dos
A Gestao de custos de acordo | de custos em relagdo | processos de
de Custos com a estrutura. a parceiros e negocio.
Atencao ao custo por | fornecedores Busca de um
produto, por segmento | Medidas especiais de | gerenciamento
de consumidores. reducao do custeio. mais técnico dos
Préaticas de controle custos,
de custos em relacéo estabelecendo
a parceiros e mais indicadores
fornecedores. de controle.
A gestéo de Atencéo a margem de | Praticas de aumento da produtividade e
custos e o contribuicao dentro reducdo do custeio sem afetar o
posicionamento | das andlises de posicionamento estratégico de qualidade
estratégico custos e os ganhos dos servicos.
com projetos de
melhoria.

Quadro 6: Sintese da analise da categoria gestao de custos - Continua
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Gestao
de Custos

Elementos de Empresa A Empresa B Empresa C
Andlise

Os Nao categorizacao Controle de custos Nao separacao

direcionadores |dos principais itens de | estruturais associado |dos principais

de custos custeio. Padronizag&o | ao rigido controle e direcionadores de
dos itens de custeio andlise dos custos de acordo
de acordo com a ER. |investimentos e as duas categorias
Enfase para a custos de execucdo, |de Riley.
metodologia de custos | melhorando Atencéo aos
operacionais processos e controle | custos permitidos
eficientes da ER. de qualidade. pela ER.
Analise de custos por Esforco
segmento de corporativo no
consumidores e por controle dos
regido de localizacao. custos.

Custo Meta Aplicacao em parte Aplicacao em parte Nao encontrada a

dos principios do
custo meta.

dos principios do
custo meta.

aplicagao dos
principios do custo
meta.

Informacdes de
Custos

Informacdes de custo
por segmento de
mercado e nivel de
tenséo de
atendimento.

Informagbes para
acompanhar o custeio
e subsidiar decisoes.

Informacdes de
custo atreladas ao
sistema
orgamentario e ao
sistema contdbil.

Quadro 6: Sintese da andlise da categoria gestdo de custos - Continuacao
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Alinhamento entre a Estratégia Corporativa e a Gestao de Custos para Obter
Custos Operacionais Eficientes

Para verificar o alinhamento entre a estratégia corporativa e a gestdo de
custos nas empresas de distribuicdo de energia elétrica que integram este estudo
foram analisados trés aspectos distintos: a integracao das estratégias corporativas
de custos com as estratégias dos negocios; a prioridade estratégica de controlar
custos; e estratégias corporativas de controle de custos diante do contexto

regulatério.

4.2.3.1 Alintegracao da estratégia corporativa com as estratégias dos negécios,
associadas com a eficiéncia em custos

Para a empresa A, a integracao entre as estratégias corporativas associadas

a eficiéncia em custos com as estratégias dos negdcios, conforme exposto por
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Digman (1986), Das (2000) e Porter (1998) se inicia no processo de elaboragédo da
estratégia, integrando nas reuniées de planejamento executivos e especialistas da
empresa de distribuicdo com executivos e especialistas da holding, para se definir
prioridades e necessidades estratégicas do negdcio, definicdo de objetivos e metas
associadas a custos, metas de desempenho operacional da distribuidora, inclusive a
busca de um gerenciamento mais efetivo da base de ativos. O foco esta na busca da
maximizacao de resultados associados a custos e produtividade, priorizando ganhos
de produtividade e escala para otimizacado de toda a estrutura destinada a atender
os servicos de distribuicdo. Os resultados dessa otimizacdo sdo demonstrados no
Anexo B, onde sdo observados ganhos significativos de produtividade,
considerando-se um modelo competitivo de restricoes regulatérias, de acordo com a
abordagem de Paul (1999). Os estudos de planejamento buscam sinalizar espacos
para ganhos nos negdécios de distribuicdo, mesmo diante de forte regulagcédo e de
rentabilidade limitada. Também apontam possibilidades de uma melhor performance
das operacdes, um efetivo controle dos custos por meio da eficaz gestdo dos custos
operacionais aproveitando oportunidades de ganhos de escala.

As empresas B e C, a exemplo da empresa A, também definem suas
estratégias para o negdcio de distribuicdo no processo da estratégia corporativa,
onde participam gestores e especialistas da distribuidora e gestores e especialistas
da holding. Sao acbes de natureza estratégica para o negécio de distribuicao,
associadas ao posicionamento estratégico de custos, conforme estudos de Cooper e
Slagmulder (2003), visando maximizar a vantagem competitiva, valorizando a
sinergia e ganhos de escala entre os negécios com enfoque estratégico para a
performance em custos comparativamente a empresa B de referéncia e a empresa
C de referéncia. No caso da empresa B sao considerados também os diferentes elos
da cadeia de valor, conforme abordado por Shank e Govindarajan (1997). O plano
orcamentario da empresa, conforme demonstra o0 Anexo C, ressalta direcionadores
estratégicos associados a eficiéncia operacional com impactos em custos e validos
para o negécio de distribuicdo. O acompanhamento da eficiéncia em custos é
realizado de forma especifica para cada um dos niveis de gestdo. Weil e Maher
(2005) colocam a importancia de criteriar informagdes e formas de acompanhamento
gerencial pelos niveis de gestdo. Esse acompanhamento procura verificar se a
eficiéncia do controle de custos esta de acordo com o desempenho planejado, por
meio de indicadores e metas estabelecidas, conforme indica o Anexo D.
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Na empresa C, a orientacdo para os negdcios da companhia se origina no
Conselho de Administracdo (CAD) em forma de diretrizes estratégicas. Essas
diretrizes contemplam dentre outras orientagdes, énfase em custos. Com isso e
considerando o0 mapa estratégico corporativo, a distribuidora elabora seu mapa
estratégico, conforme apresentado no Anexo E com objetivos de produtividade,
consoante ao que ressaltam Kaplan e Norton (2000) e foco na gestao de custos e
resultados. A falta de um alinhamento maior entre a estratégia corporativa e a
gestdo de custos se deve, possivelmente, a auséncia de uma forma mais
sistematizada e consolidada de mecanismos de controle, em parte explicado por
dificuldades na disponibilizacdo de informagdes de custos aos gestores e a auséncia
de um gerenciamento mais efetivo numa perspectiva de andlise da cadeia de
suprimentos, conforme apontamentos de Silva (1999). Existe um esforco corporativo
significativo em andamento para buscar ganhos de escala e sinergias entre os
negocios, principalmente na distribuicdo. Para isso, agdes que integram mais as
areas fins com prioridades das areas meio estdo sendo implementadas. O processo
de planejamento empresarial tem sido uma forma de se conseguir maior
alinhamento das areas corporativas com as necessidades da distribuidora de
energia elétrica da empresa C.

4.2.3.2 A prioridade estratégica de controlar custos

As trés empresas possuem na gestao da distribuidora acdes, indicadores e
metas que refletem a estratégia corporativa orientada para custos. Na empresa A o
processo orgcamentario procura garantir a distribuidora, devido ao entendimento de
suas necessidades por fatores regulatérios, os investimentos necessarios, evitando-
se gastos com multas por descumprimento dos padroes de qualidade exigidos pelo
agente regulador. Existe a preocupacdo com o equilibrio entre as metas de
eficiéncia em custos com as metas de qualidade dos servicos prestados. Os
resultados obtidos no processo de gestdo da inadimpléncia, citados no Anexo F,
com reflexos em custos, reforcam e evidenciam a politica de eficiéncia operacional.

Esses resultados podem ser considerados importantes e evidenciam a prioridade
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estratégica de reducao de custos operacionais para alcangar custos operacionais
eficientes.

Para a empresa B as iniciativas ou projetos com foco em custos procuram
fortalecer as estratégias do negécio de distribuicdo. Dentre os direcionadores de
custos de execucao citados por Riley (apud SHANK, 1997; 1987) e Silva (1999),
destacam-se aqueles associados a qualidade do processo e a utilizagdo da
capacidade e envolvimento da forca de trabalho. Para isso sdo acompanhados o0s
indicadores de reducgao de custos diretos, aumento da produtividade dos processos,
protecdo e otimizacdo do uso de ativos e cultura voltada para resultados
empresariais. Esses indicadores integram o0s scorecards da perspectiva financeira,
interna e aprendizado e crescimento, conforme exemplos citados nos estudos de
Kaplan e Norton (2000) e integram o mapa estratégico da empresa B relativo ao
negocio de distribuicao, conforme apontado no Anexo G. Medidas de controle de
custos, com a finalidade de melhoria dos resultados empresariais procedem do
conselho de administracdo. Essas orientacées sdao desdobradas internamente de
forma criteriosa, conforme o interesse estratégico envolvido.

Procura-se trabalhar no limite e o limite é o limite de custeio permitido pela
empresa de referéncia. O foco operacional em custeio, conforme Kaplan e Norton
(2000) objetiva metas de produtividade, considerando referenciais comparativos de
melhores praticas. Esse enfoque em custos ndo é realizado sem considerar a
sustentabilidade do negdcio no longo prazo e da légica econbmica das revisdes
tarifarias. Existe foco na qualidade dos servigcos prestados alinhados com a politica
de reducdo de custos unitarios nos subprocessos. O alinhamento da gestdo da
distribuidora com os requisitos de eficiéncia de e qualidade dos servicos, buscando a
exceléncia operacional é intenso e pode ser visto pelas metas estabelecidas para o
negocio. Atualmente a realidade regulatoria das distribuidoras € bem diferente da
realidade do passado, e a busca pela eficiéncia e aplicacdo de investimentos
adequados e prudentes se tornam essenciais. Inclusive ha severas restricoes a
novos empreendimentos.

A empresa C passa por uma transicdo sobre sua visdo de custos
operacionais. Nao se considerar apenas uma visdo de custeio mais associada a
orcamento, mas, sobretudo uma énfase estratégica em exceléncia operacional,
considerando a eficiéncia dos processos operacionais, com foco em resultados de
custos e produtividade, conforme ressaltam Kaplan e Norton (2000), ao comentarem
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os indicadores associados a resultados. Essa busca de resultados estratégicos
integra a Onda 2, énfase em custos, produtividade e melhores resultados, conforme
demonstra o Anexo H. Cabe ressaltar a existéncia de uma diretriz do Conselho de
Administracao que orienta 0s negdcios a buscarem exceléncia em custos. Também
foram estabelecidos no mapa estratégico corporativo objetivos associados a gestao
de custos. Ao se desdobrar estes objetivos corporativos para o negocio de
distribuigcdo, foram estabelecidos indicadores e metas associados a custos
operacionais eficientes, procurando alcancar os limites de custos delineados na
empresa de referéncia. Existem esforcos da alta direcéo para comunicar a prioridade
estratégica em baixar custos e nas reunides com o0s gestores tem-se procurado
difundir a importancia de melhores resultados em custos do ponto de vista
estratégico. Os direcionadores de custos de execucdo, conforme Riley (apud
SHANK, 1997; 1987) e Silva (1999), de maior valor estratégico sao aqueles
associados aos processos e ao produto. Existe um grande desafio: desenvolver e
sistematizar mecanismos de controle dos custos gerenciaveis (pessoal, materiais,
servicos de terceiros e outros) para o alcance de custos nos niveis permitidos pela
ER.

4.2.3.3 Estratégias corporativas de controle de custos diante do contexto regulatério

Na empresa A existe um processo de analise e controle mensal de
desempenho que se inicia no levantamento de informagdes e elaboragcao de
relatérios, passa pela andlise dos gestores da distribuidora e depois é avaliado em
dois grandes foéruns: reunido dos diretores da holding e reunido do conselho de
administragdo. No Anexo | € apresentado um fluxo basico de como ocorre esse
processo de controle. Resultados associados aos custos operacionais da
distribuidora sao contemplados nessas analises. Esse processo, sistematizado como
é, evidencia de forma inequivoca uma integracao da gestao de custos com a gestéao
da organizacdo como um todo, conforme destacado por Perez et al (2005). Este
alinhamento contribui e reforca todo o esfor¢o realizado para o controle dos custos
operacionais do servico de distribuicdo de energia elétrica. Nas reunides mensais de

metas sdo avaliados o0s requisitos técnicos, operacionais e orgcamentarios



103

relacionados com uma melhor performance da empresa. Os gestores buscam custos
eficientes e ganhos de produtividade de forma intensa.

Na atividade de distribuicdo de energia elétrica a empresa B procura aplicar
acoes de alinhamento de todos os gerentes para essa prioridade de gestao,
conforme o posicionamento estratégico adotado. O mapa estratégico, apresentado
no Anexo G, demonstra as prioridades estratégicas para atingir custos operacionais
eficientes. Dessa forma se evidenciam as prioridades da gestdo de custos da
distribuidora. Sao dez indicadores de custos na gestdo do desempenho da empresa
de distribuicdo. Percebe-se nesta empresa uma aproximagao maior de sua forma de
gerenciar custos com o0 modelo citado por Shank e Govindarajan (1997). No qual é
destacada a anadlise da cadeia de valor com énfase para a gestdo dos processos.

A empresa C procura aplicar metas de reducao de custos para a distribuicao.
As metas sao consideradas de importancia estratégica e para seu alcance existem
diversas iniciativas para reduzir custos com pessoal, custos com aquisicdo de
material e servigos de terceiros, custos com depreciagcado e custos com frota. Existem
indicadores e metas associados aos requisitos da ER e integram o plano de gestao
da distribuidora. Essas metas sao trabalhadas para que se alcance o nivel de custos
permitido. O custo final da ER serve de balizador e dita a prioridade estratégica para
o custo final da empresa. Isso influencia a gestdao quanto ao controle, as metas e
prioridades que favorecam a melhor performance em custos operacionais. A seguir é
apresentado o Quadro 7 que resume a analise realizada sobre a categoria
Alinhamento entre a Estratégia Corporativa e a Gestao de Custos para obter Custos
Operacionais Eficientes.
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Categorias | Elementos Empresa A Empresa B Empresa C
de Andlise | de andlise
A A integracédo se A integracéao se A integracéo se inicia na
integracdo |inicia na elaboracéo | inicia na elaboracao |elaboragédo da estratégia
com as da estratégia por da estratégia por por meio de reunides entre
estratégias | meio de reunides meio de reunides executivos e especialistas
dos entre executivos e | entre executivos e da holding e dos negdcios.
negocios especialistas da especialistas da Os gestores da diretoria
holding e dos holding e dos de distribuicao elaboram o
negocios. negdcios. mapa estratégico a partir
A integracéo é O acompanhamento |do mapa estratégico
maior na avaliacdo |da eficiéncia em corporativo.
e busca de melhor | custos é realizado de | Integrar mais as areas fins
performance no forma especifica com prioridades das areas
controle de custos | para cada um dos meio.
e na gestao niveis de gestao.
operacional.
O Prioridade | Agdes, indicadores | Acdes, indicadores e | Agbes, indicadores e
alinhamento | estratégica |e metas refletindo a | metas refletindo a metas refletindo a
da EC com a | de controlar | estratégia de estratégia de custos. | estratégia de custos.
GC custos custos. Iniciativas e projetos | Visao de controle no

Garantia dos
investimentos
necessarios para
cumprir 0s
requisitos de
qualidade.
Equilibrio entre
custos e qualidade
dos servicos.
Prioridade
estratégica em
reduzir custos para
alcangar e manter
custos operacionais
eficientes.

para fortalecer
estratégias da
empresa de
distribuicao.
Direcionadores de
custos de qualidade
e produtividade nos
processos,
otimizacéo de ativos
e envolvimento da
forca de trabalho.
Indicadores de
custos no mapa
estratégico.

Politica de reducao
de custos unitarios
NOS Processos.

orcamento para uma visao
de eficiéncia dos
processos.

Diretriz especifica do
Conselho de
Administracao para
exceléncia em custos.
Onda 2 com énfase
estratégica para reducéo
de custos.

Objetivos estratégicos
para a gestao de custos.
Esforco da alta diregéo
para sistematizar o
controle.

Quadro 7: Sintese da andlise da categoria alinhamento entre a estratégia corporativa e a gestao de
custos para obter custos operacionais eficientes — Continua

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O
alinhamento
da EC com a
GC

Elementos Empresa A Empresa B Empresa C

de andlise

EC de Controle mensal de | Controle de custos Metas de reducao de
controle de | custos como um com orientacdes do | custos corporativas para
custos processo Conselho de contribuir com a

diante do sistematizado que | Administracao. necessidade da empresa
contexto alcanga o Conselho | Alinhamento dos de distribuicao.
regulatério |de Administracdo. |gerentes para mais | Controle de custos com

O controle integra a
gestao de custos
com a gestdo como
um todo da
organizagao.
Intensidade da
busca de eficiéncia.

eficiéncia e menores
custos.

Controle de custos
por meio de 10
indicadores de
custos.

Enfase no controle
de custos nos
processos.

pessoal, aquisi¢cdo de
material e servicos de
terceiros, depreciacéo e
custos com frota.
Desdobramento de metas
de custos envolvendo os
diferentes niveis
gerenciais na holding e no
negocio.

Quadro 7: Sintese da andlise da categoria alinhamento entre a estratégia corporativa e a gestéao de
custos para obter custos operacionais eficientes — Continuacao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Este estudo objetivou identificar como ocorre o alinhamento entre as
estratégias corporativas e a gestdo de custos para obter custos operacionais
eficientes no servico de distribuicdo de energia elétrica. Para isso procurou-se,
especificamente, identificar como sao estabelecidas as estratégias corporativas que
enfatizam custos operacionais eficientes, as principais caracteristicas da gestao de
custos nas trés empresas, diagnosticar como 0s mecanismos regulatérios
incentivam as empresas na busca de custos regulatérios eficientes, e por ultimo,
identificar fatores que possibilitassem descrever como ocorre o alinhamento das
estratégias corporativas com a gestao de custos operacionais.

Conforme verificado, nas trés empresas as estratégias corporativas que
enfatizam custos operacionais eficientes, sdo estabelecidas devido a sua relevancia
estratégica. Cumprem um papel de orientacdo e foco em grandes prioridades
estratégicas, sdo consideradas estratégias de primeiro nivel, acima das estratégias
dos negécios, buscando capitalizar oportunidades para a organizagdo. Nesse nivel
as estratégias sao estabelecidas como uma forma de alocacdo dos recursos
corporativos nos diferentes negocios, e ainda funcionam como um plano de longo
prazo. Também sdo estabelecidas como um atendimento que se faz aos requisitos
da holding e dos negdcios, com grande importancia aos estudos do ambiente,
possiveis cenarios e perspectivas mercadolégicas, além da avaliacao de fatores
internos.

Essas estratégias sdo estabelecidas com alguns enfoques conceituais
distintos em relacédo a: sinergia para ganhos de escala e crescimento da empresa,
possibilidades de agregacado de valor e conhecimento, dimensdao do tempo de
alcance dos resultados. Também é diferente o entendimento sobre haver ou nao
relacdo de conflito com a estrutura e gestdo operacional dos negocios e areas
funcionais de apoio. Foi possivel concluir que essas diferencas de enfoque nao
representaram conceitos ou enfoques antagbnicos aos apresentados na base
tedrica deste estudo.
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As estratégias corporativas sdo estabelecidas a partir de um processo de
formulacéo e elaboragdo muito parecido nas trés empresas. Sao realizadas reunides
para estudar e avaliar cenarios, fatores regulatorios, questdes de mercado, analise
dos outros players e diretrizes oriundas do conselho de administracdo. Nao existem
diferencas significativas, entre as empresas estudadas, quanto aos envolvidos no
processo. Participam do processo diferentes atores da gestéo, incluindo executivos,
gerentes, especialistas dos negdcios que cuidam do desdobramento da estratégia
em suas unidades. As alternativas estratégicas sao discutidas pelos diretores de
forma colegiada, discutindo-se amplamente e de forma mais aprofundada.

Quanto as caracteristicas da gestdao de custos empregada nas empresas
foram verificadas similaridades e especificidades. Similaridades em algumas
premissas consideradas para gerir custos, na importancia dada ao sistema de
informacodes de custos com enfoque gerencial e para um sistema de indicadores de
monitoramento do desempenho dos principais direcionadores de custos.
Especificidades na base do controle de custos, ocorrendo caso em que o controle se
da no processo e caso em que o controle se da por segmento de mercado atendido,
especificidades na arquitetura das informacdes de custos e especificidades em
relacdo aos tipos de direcionadores de custos que sao estabelecidos.

O que se pode concluir dos mecanismos regulatorios € que funcionam como
grandes alavancadores para que as empresas busquem custos operacionais
eficientes. Isto ocorre por meio de diversas acdes e projetos de cunho estratégico,
além de diversas iniciativas de mudanca. A meta € de atingir padrdes de custos
abaixo dos padroes estabelecidos pela ER. Para isso sdo estabelecidos indicadores
para aferir desempenho, acompanhar metas e realizar o controle. Em uma das
empresas 0 controle chega no nivel do conselho de administracdo. Em outro pode
se dizer que o controle também é rigido, mas atuando pela definicdo de
investimentos com critérios rigidos estabelecidos por um comité de definicao de
investimentos associados as operacbes do negécio. Esses incentivos
proporcionados pelos mecanismos regulatérios também funcionam como énfases
estratégicas retratadas em grandes programas corporativos de busca dos custos
operacionais eficientes. Até mesmo mapas para indicar metas e indicadores sao
elaborados, conforme ja citado. Conclui-se ainda que as empresas estdo atentas as
mudancgas ou ajustes da regulamentacdo e atuam junto ao 6rgao regulador de

acordo com seus especificos interesses ou coletivamente por meio de sua
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associacao especifica, a Associacao Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica
(ABRADEE). Existe nas empresas um esfor¢o corporativo significativo para adequar
seus custos, principalmente devido ao interesse existente quando das revisdes
tarifarias periodicas.

Diversos fatores identificados na forma como as trés empresas realizam a
gestéo e controle de custos operacionais eficientes, revelaram um alinhamento com
as estratégias corporativas estabelecidas. Cabe ressaltar que em cada uma das
empresas esse alinhamento possui caracteristicas proprias, representando os tracos
proprios da gestao de cada uma das empresas. Nas trés empresas o alinhamento se
inicia ja no processo de elaboracdo da estratégia corporativa. Executivos da holding
e dos negocios estudam em conjunto os objetivos, metas e indicadores associados a
custos operacionais eficientes, revelando um posicionamento estratégico de custos
com suas especificidades para o servico de distribuicao de energia elétrica, diante
da regulamentagéo vigente que incentiva a busca de custos operacionais eficientes
por meio de mecanismos especificos, como a metodologia da ER.

Na empresa A sao priorizadas agdes e projetos que garantam ganhos de
escala e sinergia operacional. Um processo orcamentario atento as necessidades e
limites de custos da distribuidora juntamente com um processo sistematizado de
controle de custos, no qual sdo envolvidos os diferentes niveis de gestao,
destacando-se o controle mensal de resultados pelos diretores e conselheiros do
Conselho de Administracdo. A Companhia possui histérico de custos operacionais
com nivel de eficiéncia acima da média do setor, significando a capacidade em gerir
bem seus custos.

No caso da empresa B a orientacao estratégica se baseia no plano diretor da
companhia, que estabelece eficiéncia e crescimento dos negdécios de distribuicao de
energia elétrica, ampliando a participacdo no mercado por meio de aquisigdes. A
gestao de custos € realizada para atender os direcionadores estratégicos definidos
para a distribuicdo e para atingir e manter o limite de custeio operacional gerenciavel
permitido pela ER. Mecanismos de gestdo e acompanhamento na forma de
indicadores, metas e reunides de analise proporcionam a participacao dos diferentes
niveis gerenciais, caracterizando o alinhamento dos gestores com o posicionamento
estratégico de eficiéncia em custos operacionais. O modelo de gestdo aplicado na
distribuicdo juntamente com o seu mapa estratégico e respectivos indicadores
associados a eficiéncia operacional com controle dos custos, concebidos a partir de
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orientacdes estratégicas do Conselho de Administracdo, reforcam o gerenciamento
estratégico relacionado com a busca de eficiéncia em custos operacionais, levando
em conta sempre a sustentabilidade do negécio a longo prazo. O gerenciamento e
controle de custos no nivel estratégico conta com uma diretriz estratégica de criteriar
os investimentos na distribuicdo no nivel certo, nem mais € nem menos, respeitando
a metodologia da base de remuneracdo dos ativos e uma estratégia corporativa de
gerenciar custos por processo. Iniciativas ou projetos com foco em custos atuam
para uma maior robustez do negécio de distribuicao.

Na empresa C a gestdo de custos € orientada a partir de diretrizes do
Conselho de Administragédo, contendo uma diretriz especifica sobre a exceléncia em
custos, que se desdobra na Onda Estratégica 2, tendo como um dos focos a
reducao de custos, nos objetivos estratégicos do mapa estratégico corporativo e
também no mapa estratégico do negécio de distribuicido. Este mapa da origem a
metas e indicadores de custos e produtividade. O alinhamento entre a estratégia
corporativa e a gestdo de custos ainda nao ocorre de forma mais sistematizada e
carece de elementos mais estratégicos como a analise e gerenciamento de custos
pela 6tica da cadeia de valor com o controle de custos nos processos. Existem
esfor¢cos corporativos da alta direcdo para comunicar a prioridade estratégica da
Onda 2. Esses esforcos tém a finalidade de obter o engajamento de todos para o
aumento da eficiéncia operacional, com énfase para a situacao da distribuidora de
energia elétrica, que precisa aprimorar a gestao de custos para o cumprimento dos
requisitos e limites de custos encontrados na ER. A alta direcdo também tem atuado
na implementacdo de medidas corporativas com impacto em melhoria da
performance operacional. Medidas que acentuam a redug¢ao do custeio operacional
e 0 aumento da produtividade estdo sendo aplicadas com maior intensidade.
Espera-se que esses esforcos no controle de custos, aprimorando a gestdo por meio
de objetivos, metas e indicadores, contribuam para reforcar as estratégias
corporativas e de neg6cios adotadas na empresa.

Com base nos casos estudados, analisando os resultados obtidos, o objetivo
geral de identificar como ocorre o alinhamento entre estratégias corporativas e a
gestdo de custos, para obter custos operacionais eficientes no servico de
distribuicdo de energia elétrica, foi alcangado. O alinhamento encontrado € bastante
especifico para cada uma das empresas, todavia foram verificados, conforme ja

apresentado, alguns pontos comuns importantes nas caracteristicas desse
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alinhamento. Os resultados obtidos também confirmam os pressupostos teoricos

estabelecidos, citados a seguir:

a) Mesmo diante das limitagdes regulatérias, empresas que atuam com

C)

estratégias e medidas corporativas para reforco do posicionamento
estratégico de custos operacionais eficientes, acabam por aprimorar sua
gestdo de custos. Isto ocorre devido a prioridade que se da para atuar
com mecanismos de gestao para aumentar a produtividade, reduzindo os
custos operacionais; Essa caracteristica se da pelo regime de regulacao
que contempla o preco maximo;

Os direcionadores de custos estruturais e de execugcdo de empresas
concessionarias do servigco publico de distribuicao de energia elétrica sao
afetados por decisbes da holding;

Um sistema de informacdes de custos subsidia as decisdes estratégicas.

5.2 RECOMENDACOES E PROPOSICAO DE UM MODELO BASICO DE GESTAO
DE CUSTOS

Com base em todo o estudo tedrico de sustentacdo deste trabalho, nas

pesquisas realizadas e na analise e conclusdes elaboradas, sdo sugeridas algumas

recomendacdes para contribuir com as empresas que atuam no segmento de

distribuicao de energia elétrica:

a)

A estratégia corporativa, enquanto processo, carece de uma ampliagdo de
seu papel, principalmente quanto a finalidade de um apoio maior ao
negécio de distribuicdo. Enquanto meio de integracdo da gestdo e
promogao de grandes prioridades corporativas, o processo carece de uma
maior agilidade e um pouco mais de flexibilidade para atender
necessidades diferenciadas dos negdcios;

Devido ao modelo regulatério vigente, "empurrando” as empresas para a
busca da eficiéncia e reducédo de seus custos operacionais, seria oportuno
atuar no aprimoramento da gestdo de custos, aplicando-se de forma
sistematizada e com maior profundidade os elementos que integram a

gestao estratégica de custos, um paradigma em gerenciamento de custos,
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consolidado nos estudos de Shank e Govindarajan (1997). Este
paradigma surgiu em contraponto ao paradigma tradicional em custos,
preso a uma visdao predominantemente contabil de seu gerenciamento.
Diversos tedricos que escrevem sobre custos ja identificaram a caréncia
de relevancia estratégica em modelos de gestdo de custos muito
vinculados aos limitados relatérios analiticos da contabilidade;

A gestdo de custos necessaria as empresas concessionarias do servico
publico de distribuicdo de energia elétrica carece de maior relevancia
estratégica em relacdo ao gerenciamento dos processos operacionais e
de apoio. Isso compreende estender as analises de custos com maior
atencao aos processos, sua influéncia sobre os custos da empresa. Para
isso se faz necessario um mapeamento mais amplo de todos os
processos da empresa que influenciam mais diretamente na composigao
dos custos operacionais e nos custos das fung¢des de apoio;

A visdo gerencial precisa focar a cadeia de valor, extrapolando o ambiente
interno a empresa. O modelo apresentado na Figura 9, com base em
conceitos e aplicacoes de modelos heuristicos utilizados cada vez mais
em pesquisas qualitativas, aponta para uma forma de gerenciamento de
custos mais apropriada para o negocio de distribuicdo. Este modelo foi
elaborado com base em pontos comuns verificados nas empresas
visitadas. Esses pontos comuns reforcam a necessidade cada vez maior
de alinhamento da estratégia corporativa com a gestdo de custos para o
alcance da eficiéncia operacionais e conseqlientemente menores custos
operacionais. O processo da estratégia corporativa, considerando a
participagdo da alta direcdo e uma integragcdo com as necessidades dos
negocios, possibilita atingir custos operacionais eficientes com base na
metodologia da ER e no processo da revisdo tarifaria. E preciso ressaltar a
importancia de adequacdo nos sistemas de informacdo de custos,
compreendendo a capacidade de subsidiar decisbes empresariais, uma
arquitetura inteligente e informacdes gerenciais para controlar custos. Isso
contribui para estabelecer mecanismos que tornem a gestdo de custos
com um escopo estratégico, passando pela andlise da cadeia de valor,
atendimento ao posicionamento estratégico e atencado aos direcionadores
de custos estruturais e de execucao.
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Empresade =% Revisédo
Referéncia Tarifaria
Objetivos e Metas para atingir
Custos Operacionais Eficientes

Gestao para melhorar a produtividade
e eficiéncia dos processos

Analise de custos

Subsidiar
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o controle de custos

custos

Processo da Estratégia
Corporativa na holding

Participacao da Integrado com
Alta Direcéo 0S negocios

Figura 9: Modelo basico de gerenciamento de custos para o negécio de distribuicdo de energia
elétrica
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3 OPORTUNIDADES PARA NOVOS ESTUDOS

Os resultados deste estudo, embora ndo permitam uma generalizagdo para
as demais empresas do setor, contribuem para apontar pontos importantes que as
empresas precisam considerar na busca do alinhamento das estratégias
corporativas com a gestdo de custos para o negdcio de distribuicdo, diante de um
posicionamento necessario em busca de processos operacionais eficientes e de
baixo custo. Sugere-se para futuros estudos, um enfoque diferente e baseado em
analises mais quantitativas para verificar, por exemplo, se esse alinhamento
estratégico tem proporcionado melhores resultados operacionais. Também poderia
ser verificada a validade do modelo basico de gerenciamento de custos, proposto na

Figura 8, em outras empresas do setor elétrico brasileiro.



113

REFERENCIAS
ABELL, D. F. Administrando com dupla estratégia. Sao Paulo: Pioneira, 1995.

ANDREWS, K. R. A responsabilidade dos diretores pela estratégia corporativa. In:
MONTGOMERY, C. A.; PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem
competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

ANDREWS, K. R. O conceito de estratégia empresarial. In: MINTZBERG, H; QUINN,
J. B. O processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ANEEL. Conceitos gerais, metodologias aplicaveis e procedimentos iniciais para
realizacdo do segundo ciclo de Revisao Tarifaria Peridédica das concessionarias de
servico publico de distribuicao de energia elétrica. Resolucao Normativa ANEEL n®
234, out. 2006.

ANEEL. Metodologia e calculo da empresa de referéncia relativa a area de
concessdo da Copel. Audiéncia publica AP n° 017/2004. Nota técnica n2
095/2004/SRE/ANEEL, abr. 2004.

ANSOFF, |. H. The new corporate strategy. 3. ed. New York: John Wiley & Sons,
1988.

ANUATTI, NETO F.; PELIN, E. P.; PEANO, C. R. O Papel do Fator X na
Regulacao por Incentivos e a conciliacao com a Manutencao do Equilibrio
Econdémico-Financeiro. Contribuicdo enviada para ANEEL referente a AP n°
43/2003. Fundacgao Instituto de Pesquisas Econdémicas (FIPE/USP), Sao Paulo,
2004.

ARAUJO, J. L. (Org.); OLIVEIRA, A. Dialogos da Energia: reflexdes sobre a Gltima
década, 1994-2004. Rio de Janeiro: 7 Letras, 2005.

ARENTSEN, M. J.; KUNNEKE, R. W. Economic organization and liberalization of
the electricity industry. In search of conceptualization. Netherlands: Great Britain.
v. 24, n. 6, p. 541-552, 1996.

BARFIELD, J. T.; RAIBORN, C. A.; KINNEY, M. R. Cost accouting: traditions and
Innovations. 2. ed. New York: West Publishing Company, 1997.



114

BOSQUETTI, M. A.; FERNANDES, B. H. R.; DORIA, R. J. Ambiente e Empresas do
Setor Elétrico Brasileiro. In: Encontro Anual da Associacdo de Pés-Graduacao e
Pesquisa em Administracdo, 28, 2004, Curitiba. Anais do XXVIII EnANPAD,
Curitiba, 2004.

BOSQUETTI, M. A. Incumbents strategic choices for the newly opened British
electricity market, Bath, 1999. (Dissertacdo), Centre for the Study of Regulated
Industries CRI, School of Management, University of Bath.

CATAPAN, E. A. A privatizacao do setor elétrico brasileiro: os reflexos na
rentabilidade e solvéncia das empresas distribuidoras de energia. Floriandpolis,
2005. (Tese) Doutorado em Engenharia da Producdo, Programa de P6s-Graduacao
em Engenharia da Producgéo, UFSC.

CHANDLER, A. D. Jr.; Strategy and structure: chapters in the history of the
industrial enterprise. New York: Anchor Books Doubleday & Companhy, 1966.

COLLEY, J. L., Jr.; DOYLE, J. L.; HARDIE, R. D. Corporate strategy. New York:
McGraw-Hill, 2002.

COOPER, R; SLAGMULDER, R. Reducdo de custos com inteligéncia. HSM
Management, [S.1.], v. 5, n. 40, set./out. 2003.

DAS, R. Crafting the Strategy: concepts and cases in strategic management. New
Delhi: McGraw-Hill, 2000.

DIGMAN, L. A. Strategic management. Texas: Business Publications, 1986.

FLICK, U. Uma introducao a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Bookman, 2004.

GHEMAWAT, P.; KHANNA, T. The nature of diversified business groups: a research
design and two cases studies. The Journal of Industrial Economics, [S.l.], v. 46,
n.1, p. 35-61, mar.1998.

GOMIDE, F. O que é um modelo para o setor elétrico. Curitiba: Primeira Semana de
Engenharia Civil de Curitiba, Encontro Paranaense de Engenheiros Civis, 2003.

HARRISON, F. E. Policy, strategy, and managerial action. Boston: Houghton
Mifflin Companhy, 1986.



115

HUNT, S. Making competition work in electricity. New York: John Wiley & Sons,
2002.

JOHNSON, G.; SCHOLES, K. Exploring corporate strategy. 4. ed. London:
Prentice Hall, 1997.

JOIA, A. L. Geracdo de modelos teéricos a partir de estudos de casos muiltiplos: da
teoria a préatica. In: VIEIRA, M. M. F; ZOUAIN, D. M. Pesquisa qualitativa em
administracao. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

KAHN, E. Electric utility planning regulatory. American Council for an Energy-
Efficient Economy. Washington: [s.n.], 1991.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Alinhamento: utilizando o Balanced Scorecard
para criar sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Campus, 2006.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Organizacao orientada para a estratégia. 6. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KERLINGER, F. Metodologia da pesquisa em Ciéncias Sociais: um tratamento
conceitual. Sdo Paulo: EPU/EDUSA, 1980.

LITTLE, A. D. Nos negdcios como na guerra. HSM Management, Sdo Paulo, n. 51,
v. 4, jul./ago. 2005.

LYNCH, R. Corporate strategy. 2. ed. Harlow: Financial Times, 2000.

MARTINS, A. M. Estudo de Caso: uma estratégia de pesquisa. Sao Paulo: Atlas,
2006.

MAZZOTTI, A. J. A.; GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias naturais e
sociais: pesquisa quantitativa e qualitativa. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1999.

MINISTERIO DAS MINAS E ENERGIA. O Novo Modelo do Setor Elétrico, 2003.

MINTZBERG, H. A criacdo artesanal da estratégia. In: MONTGOMERY, C.;
PORTER, M. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.



116

MINTZBERG, H; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia - um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H. A organizacao diversificada. In: MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. O
processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001. p. 316-326.

MINTZBERG, H. Five Ps for strategy. In: MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.;
LAMPEL, J. Strategy bites back. Great Britain: Prentice Hall, 2005.

MONTGOMERY, C. A.; PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem
competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

MUNASINGHE, M. The economics of power system reliability and planning.
Theory and Case Study. A World Bank Research Publication. London: The Johns
Hopkins University Press, 1979.

NAKAGAWA, M. Gestao estratégica de custos: conceito, sistemas e
implementacéao JIT/TQC. Sao Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, S. L. de. Tratado de Metodologia Cientifica. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira,
1999.

PAUL, C. J. M. Cost structure and the measurement of economic performance.
Massachutess: Kluwer Academic Publishers, 1999.

PEANO, C. R. Regulacao tarifaria do setor de distribuicao de energia elétrica no
Brasil: uma analise da metodologia de revisao tarifaria adotada pela ANEEL. Sao
Paulo, 2005. (Dissertacdo), Mestrado em Energia do Programa Interunidades de
Pés-graduacao em Energia, USP.

PENROSE, E. T. The theory of the growth of the firm. Oxford: Blackwell, 1968.

PEREZ, J. H. Jr.; OLIVEIRA, L. M.; COSTA, R. G. Gestao Estratégica de Custos.
4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

PONTES, J. R. A industria de energia elétrica no Brasil: causas fundamentais de
sua reestruturacdo. Florianopolis, 1998. (Dissertacado), Mestrado em Engenharia da
Producéao, Departamento de Engenharia da Producéo, UFSC.



117

PORTER, M. E. Da vantagem competitiva a estratégia corporativa. In:
MONTGOMERY, C. A.; PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem
competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 15. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

PUMPIN, C. The essence of corporate Strategy. England: Gower, 1987.

RICHARDSON, R. Pesquisa Social: métodos e técnicas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1989.

SHANK, J. K.; GOVINDARAJAN, V. A revolucao dos custos: como reinventar e
redefinir sua estratégia de custos para vencer em mercados crescentemente
competitivos. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SILVA, C. L. Gestao estratégica de custos: o custo meta na cadeia de valor. Revista
FAE, v. 2, n. 2, p. 12-26, maio/ago. 1999.

SOUZA, A; CLEMENTE, A. Gestao de Custos: usos estratégicos e operacionais.
Sao Paulo: Atlas, 2006. (no prelo).

SOUZA, A. et al. Estratégias Competitivas e Métodos de Custeio. In: Congresso
Brasileiro de Custos, 10, 2003, Guarapari. Anais do Congresso Brasileiro de
Custos. Guarapari, 2003.

TRIVINOS, A. N. S. Introducdo a pesquisa em ciéncia social. Sdo Paulo: Atlas,
1992.

VIEIRA, M. M. F. Por uma boa pesquisa (qualitativa) em administracdo. In: VIEIRA,
M. M. F; ZOUAIN, D. M. Pesquisa qualitativa em administracao. 2. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 2006.

WEIL, R. L.; MAHER, M. W. Handbook of cost management. 2. ed. New Jersey:
John Wiley & Sons, 2005.



118

WERNKE, R. Gestao de Custos: uma abordagem pratica. 2. ed. Sao Paulo: Atlas,
2004.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
2005.



APENDICE A - Quadro de Analise para a Pesquisa

119



120

Categorias de Elementos de O que sera verificado Questao
andlise andlise
Como a Se existem diferencgas de Como é vista em termos
organizagao define |entendimento e definicao conceituais a EC em sua
aEC do que seja Estratégia empresa?
Corporativa
Aplicacao Como EC é aplicada Em que contexto ou situagéo
vocés aplicam a EC:
A estratégia A relacado da estratégia com | Como vocé define a relagéo da
corporativa e a a estrutura estratégia corporativa com a
estrutura (gestéao gestao operacional em sua
operacional) empresa?
A formulacao da O que precede a estratégia | Que fatores externos e internos
Estratégia estratégia corporativa sao considerados na construgéo
Corporativa | corporativa da EC?
A EC como | Caracteristicas do processo | Como funciona o processo de
processo da estratégia corporativa construgéo da estratégia? Como
€ 0 processo?
O papel da Identificar possiveis Em sua empresa como vocé
estratégia diferencas quanto ao papel |define o papel da EC?
corporativa da EC.
Os envolvidos no Avaliar que tipo de papel Como vocé avalia o papel da
processo para cada segmento de alta diregé&o no processo de
lideranca envolvido construcéo da EC?
A estratégia Identificar caracteristicas de | Como vocé identifica o
corporativa e as integracdo da EC com as alinhamento da EC com a
estratégias do estratégias do negacio. estratégia da distribuidora?
negacio
Premissas da Identificar fatores que Que premissas ou fatores sao
Gestao de custos estruturam a gestao de consideradas para estruturar a
custos nas empresas gestao de custos?
A Analise da Identificar elementos que | Como ocorre a associagdo da
Cadeia de Valor associassem a gestdo de | gestéo de custos com a gestao
custos com a andlise da da cadeia de valor?
cadeia de valor Como ocorre a integracao da
Identificar se a gestdo de | produtividade dos processos
custos contempla fatores | com foco na gestao de custos?
associadas a analise da
cadeia de valor
A gestdo de custos | ldentificar elementos que Como vocé identifica o a
e 0 posicionamento | associassem a gestdo de alinhamento da gestao de
estratégico custos com o custos com o posicionamento
Gestéo de posicionamento estratégico | estratégico da distribuidora?
Custos Os direcionadores | Verificar se existe controle | Como s&o identificados e

de custos de custos por indicadores | gerenciados os principais
que significam direcionadores de custos da
direcionadores de custos distribuidora?
estruturais e de execucao

Custo Meta Identificar se existem Como sao praticados os

principios de gestao de
custos que estejam
associados com os
principios do target cost

principios do target cost e como
é feita a gestédo de gargalos na
cadeia de valor?

Informacdes de
Custos

Avaliar a importancia dada
as informacdes de custos
na gestao de custos
aplicada

Como os sistemas de
informacdes de custo auxiliam
na gestao de custos e na
tomada de decisbes?
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Categorias de Elementos de O que sera verificado Questéo
andlise andlise
Custos e a Verificar o posicionamento | Como sua empresa se posiciona
regulacao da empresa diante das diante das imposi¢cdes
imposi¢coes regulatérias. regulatérias relacionadas a
custos operacionais eficientes?
A empresa de Identificar como sé@o Como a ER tem sido
referéncia na gerenciados os custos da contemplada na gestao da
Termo gestao da parcela B (custos empresa?
regulatorio: Distribuidora gerenciaveis). O Como os gestores estao
Custos entendimento e agdes alinhados em relagcéo aos
Operacionais sobre a busca de custos requisitos regulatérios da ER
Eficientes operacionais eficientes (qualidade e custos eficientes)?

A busca dos custos
eficientes

Como séo considerados e
estimados os ganhos de
produtividade em relagéo
ao fator X e o incentivo
regulatério de busca da
eficiéncia.

A existéncia de indicadores
e metas em busca da
empresa de referéncia.

Como sao gerenciados e
controlados os custos? Existe
uma relagdo com os custos
apontados na ER?

Como se pode evidenciar o
alinhamento da gestéo da
distribuidora com a eficiéncia da
gestao segundo a metodologia
ER?
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APENDICE B - Quadro para Analise dos Resultados
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Categorias
de Analise

Elemento de analise

Caso 1:
empresa
A

Caso 2:
empresa
B

Caso 3:
empresa
C

Fundamentacao
Tedrica

Estratégia
Corporativa

Definicao e Aplicacao

Relagéo com a Estrutura

A formulacao

Como processo

Seu papel

Os envolvidos no processo

A Gestdo de
Custos

Premissas da Gestdo de
custos

A Analise da Cadeia de
Valor

A gestdo de custos e 0
posicionamento estratégico

Os direcionadores de
custos

Custo Meta

Informagdes de Custos

O
alinhamento
daECcoma
GC

A integracdo com as
estratégias dos negocios

Prioridade estratégica de
controlar custos

EC de controle de custos
diante do contexto
regulatorio
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APENDICE C - Esquema Detalhado da Estrutura Metodolégica do Trabalho
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TEMA

Estratégias Corporativas e Gestdo de Custos: Um alinhamento necessério para atingir custos operacionais eficientes

Problema de Pesquisa

As empresas concessiondrias do servigo publico de distribuicdo de energia elétrica atendem exigéncias legais associadas ao controle de suas
tarifas. Também necessitam atender requisitos legais de qualidade dos servigos. Em razao disso, os niveis de eficiéncia requeridos tendem a ser
maiores a cada processo de revisao tarifaria. A cada quatro anos ocorre uma revisao tarifaria com base em critérios de eficiéncia da Empresa de
Referéncia. Com receitas limitadas pelo controle de suas tarifas e a necessidade de atender requisitos regulatérios de custos operacionais
eficientes, o posicionamento estratégico dessas empresas é direcionado para exceléncia operacional, com énfase em controle de seus custos. O
desafio é estabelecer estratégias corporativas que compatibilizem qualidade dos servicos com custos operacionais baixos.

Eixo norteador da
dissertacao

Estratégias corporativas, num contexto de robusta regulacao, podem reforgar o posicionamento estratégico de énfase em custos operacionais
eficientes.

Objetivo Geral

Identificar como ocorre o alinhamento entre as estratégias corporativas e a gestao de custos para atingir custos operacionais eficientes

Objetivos Especificos

1) Descrever como sao estabelecidas as estratégias corporativas que enfatizam custos operacionais eficientes.

) Diagnosticar como os mecanismos regulatérios incentivam as empresas na busca de custos regulatérios eficientes

(

(2) Conhecer as principais caracteristicas da gestdo de custos nas trés empresas.
(3

(

4) Identificar fatores que revelam ou nao alinhamento da gestdo e controle de custos operacionais eficientes com as estratégias corporativas
estabelecidas.

Pressupostos Tedricos

Mesmo diante das limitagdes regulatérias, empresas que atuam com estratégias e medidas corporativas para reforco do posiconamento
estratégico de custos operacionais eficientes, acabam por aprimorar sua gestao de custos. Isto ocorre devido a prioridade que se da para atuar
com mecanismos de gestdo para aumentar a produtividade, reduzindo os custos operacionais.

Os direcionadores de custos estruturais e de execugdo de empresas concessionarias do servigo publico de distribuicdo de energia elétrica sao
afetados por decisdes da holding.

Um sistema de informagdes de custos subsidia as decisdes estratégicas.

Suporte Tedrico da
Pesquisa

Metodologias da Empresa | Metodologia de célculo das tarifas com base na empresa de referéncia (Nota Técnica n® 095/2004/SRE/ANEEL) e
de Referéncia Resolucdo Normativa ANEEL n® 234. Outubro de 2006

Algumas Consideragdes sobre a Histéria Recente da Estratégia e a Complexidade da Gestdo nas Organizagdes
Diversificadas (Chandler, 1966); Kaplan e Norton (2006); Montgomery e Porter (1998)

Estratégia corporativa liga os recursos da organizacdo com o seu ambiente (Lynch, 2000)

Abordagens Prescritiva e Emergente Analisando o Processo, Contetido e Contexto da Estratégia Corporativa
(Lynch, 2000).

Referencial de apoio para | O Papel da Estratégia Corporativa e seus Requisitos (Prahalad e Hamel, 1995)

identificar definigoes, Papeis e responsabilidades na tomada de decisbes estratégicas (Digman, 1986)
aplicacéo, processo,
papel e integracdo das
estratégias corporativas
com as estratégias de
negécio.

SCM — Strategic Cost Management (Shank e Govindarajan, 1997)

Paradigma entre a tradicional contabilidade gerencial e a gestdo estratégica de custos (Shank e Govindarajan,

Gestao de custos com 1997)

Principais Elementos de Andlise da Gestao Estratégica de Custos (Shank e Govindarajan, 1997).

anfaniin nctratAnina

Suporte Metodolégico
da Pesquisa

Forma de estudo: qualitativa/descritiva

Coleta de dados:pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevista semi-estruturada

Controle de varidveis: ex post facto

Propésito da pesquisa: associacdo

Classificagao da Pesquisa | Dimensao de tempo: corte seccional transversal

Escopo da pesquisa: estudo de multicasos

Pesquisa Bibliografica - Sistematizacdo de Conceitos

Material e Métodos Pesquisa Documental - Andlise de relatérios e outros documentos das empresas

Roteiro semi estruturado para Entrevistas Semi Estruturada, seguida de Andlise de Contetido

Origem da Amostra Trés Empresas do Setor Elétrico Brasileiro

Delimitacéo da Pesquisa | A pesquisa sera limitada entre a holding e o negécio de distribuicao de energia elétrica, um grupo de especialistas e
gerentes.

(1) Como sao adotadas as estratégias corporativas Andlise documental do plano estratégico das

que enfatizam a gestdo de custos? empresas e Entrevistas semi estruturadas

(2) Quais sao as principais caracteristicas da gestdo Andlise documental do plano estratégico das

Perguntas de Pesquisa,

de custos nas empresas pesquisadas? empresas e Entrevistas semi estruturadas

vinculagao com os

(2) A gestao de custos aplicada possui elementos Entrevistas semi estruturadas

objetivos pretendidos e ) A —
d P de uma gestao estratégica de custos? Analise documental do plano estratégico das

métodos de investigacao | (3) Como as empresas distribuidoras enfatizam a

empresas e Entrevistas semi estruturadas

busca de custos operacionais eficientes? Pesquisa documental em documentos das

(8) Como se da o alinhamento dos gestores da

empresas.
distribuidora com a busca de custos operacionais Entrevistas semi estruturadas

eficientes?

(3) Como os requisitos regulatérios da Empresa de Entrevistas semi estruturadas
Referéncia séo considerados na gestdo dessas

empresas?

Instrumentos de Coleta e Métodos de Investigagéo
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(4) Como ocorre a integragao da estratégia Entrevistas semi estruturadas
corporativa com as estratégia do negécio de Analise documental

Suporte Metodolégico distribuicdo?

da Pesquisa (4) Quais os reflexos da estratégia corporativa Entrevistas semi estruturadas
orientada para custos na gestdo da empresa de Analise documental
distribuicdo? Existe prioridade estratégica para
controlar custos?

Confirmac&o (ou ndo) dos pressupostos teéricos

Identificacdo do alinhamento das estratégias corporativas e a gestdo de custos para atingir custos operacionais eficientes.

Contribuir para um maior alinhamento entre as estratégias corporativas e a busca de custos operacionais eficientes no servigo de distribuicao de

Resultados Esperados .
energia elétrica.
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APENDICE D - Carta de Solicitagdo para Participacdo em Pesquisa
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Curitiba, 04 de setembro de 2006.

S\

A
Empresa:

IImo Senhor:
Cargo:
Cidade - Estado

Ref.: Participagdo em pesquisa académica

Vimos por meio desta solicitar a participacdo de sua empresa na pesquisa
académica que integra a dissertacdo de mestrado com o tema Estratégias
Corporativas e Gestao de Custos: Um Alinhamento Necessario para Atingir
Custos Operacionais Eficientes.

O estudo sera de natureza qualitativa. A coleta de dados ocorrera por meio de
entrevistas, analise de material publicado no site da empresa e outros materiais
obtidos durante a visita para as entrevistas.

Basicamente por meio desse estudo se espera identificar como ocorre o
alinhamento entre as estratégias corporativas e a gestdo de custos para alcancar
custos operacionais eficientes em trés empresas do setor elétrico brasileiro. O
trabalho ndo busca avaliar o conteldo das estratégias da empresa, mas tao
somente descrever como ocorrem as praticas que envolvem o tema em estudo e

seus resultados para a gestdo da Empresa.

A amostra escolhida dentre as empresas do setor elétrico brasileiro para a
realizacdo do estudo € composta por trés empresas, identificadas figurativamente
pelos nomes A, B e C. Logo abaixo é apresentada uma visdo esquematica do
estudo.

O atendimento a essa solicitacdo certamente contribuira para o avanco da
compreensao de tema relevante para o setor elétrico brasileiro. Para isso preciso de
sua ajuda para realizar a pesquisa por meio de entrevistas previamente agendadas
conforme possibilidade de atendimento das pessoas de sua empresa. Estamos
propondo ao final desta, em carater preliminar, para apreciacdo, uma programacao
para as entrevistas, a qual precisa ser ajustada conforme a disponibilidade das
pessoas envolvidas.
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Ressaltamos que o estudo nao implicard& em custo algum para a sua
empresa. Os horarios de nosso trabalho de pesquisa serdo adequados as
disponibilidades das pessoas envolvidas. Informamos ainda os seguintes cuidados
quanto a nao expor sua empresa indevidamente:

Trata-se de quatro entrevistas, com duracao aproximada de 50 minutos. Todo
o conteudo coletado nas entrevistas sera submetido a apreciagéo dos entrevistados,
antes de inseri-lo no trabalho final.

a) Outras informacgdes serdo obtidas no site da empresa (material disponivel
ao publico em geral); e consulta a relatérios internos em busca de
informacgdes adicionais, sempre com a permissao da pessoa responsavel;

b) Semelhantemente, todas as informacdes coletadas e aproveitadas para o
estudo, mesmo aquelas constantes no site na internet, serdo submetidas
previamente a apreciacao, antes de inseri-las no trabalho final.

Nos colocamos a disposicdo para apresentar os resultados do estudo
realizado. O estudo podera contribuir para uma reflexdo sobre o tema e sua
aplicabilidade, uma vez que a fundamentacao tedrica utiliza textos de autores
importantes no contexto académico internacional sobre o assunto.

Antecipadamente queremos externar nossos agradecimentos pela atencao ja
dispensada. Nos, pesquisadores da area de administracao, sempre dependemos da
colaboracao das empresas para realizar pesquisas dentro de um método cientifico
adotado. Assim podemos contribuir, ainda que limitadamente, para a melhoria da

gestao das organizacoes.

Atenciosamente,

Joazir Nunes Fonseca
Mestrando em Administracao Estratégica
Programa de Pés-graduacao em Administracao

Pontificia Universidade Catolica do Parana — PUC Pr
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A estratégia corporativa integrando HOLDING e a unidade de
DISTRIBUICAO

HOLDING (Elabora a
Estratégia Corporativa)

O problema i i
de pesquisa’| > * ? |

DIS (Elabora seu plano
------------------------ estratégico) b

Atender
! indicadores

___________

de qualidade

ANEEL
Agente —> e revisadas a

dos servicos Tarifas reguladas
Regulador Limitacoes regulatorias cada 04 anos i

da Empresa de
Referéncia
determinando os
custos operacionais
eficientes

Mercado Cativo
numa area de

concessao
Visdo Esquematica do Estudo
Local/Area Nome do Data e Horario Duracao da
Entrevistado e (Sujeita e adaptavel a Entrevista
sua Funcao disponibilidade do
entrevistado)
Planejamento Nome: Aproximadamente
Corporativo Funcao: 50 minutos
Distribuicao (*) Nome: Aproximadamente
Funcéo: 50 minutos
Area de regulacdo e | Nome: Aproximadamente
ou tarifas Funcéo: 50 minutos
Controladoria de Nome: Aproximadamente
Custos (**) Funcéo: 50 minutos

Proposta de Programacao das Entrevistas

(*) Pessoa com visao global do negécio e da empresa de Distribuicéo, considerando a busca pela
exceléncia operacional e os impactos das questbes regulatérias envolvendo a Empresa de
Referéncia.

(**) Pessoa com visao global da gestao de custos aplicavel no negocio de distribuicao.
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ANEXO A — O Novo Modelo do Setor Elétrico
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O novo modelo proposto pelo Governo institucional do setor elétrico tem os

seguintes objetivos principais:

a)

@)

promover a modicidade tarifaria, que ¢é fator essencial para o
atendimento da funcao social da energia e que concorre para a melhoria
da competitividade da economia;

garantir a seguranca do suprimento de energia elétrica, condicao basica
para o desenvolvimento econdmico sustentavel;

assegurar a estabilidade do marco regulatério, com vistas a atratividade
dos investimentos na expansao do sistema; e

promover a insercao social por meio do setor elétrico, em particular dos
programas de universaliza¢ao de atendimento.

modelo proposto foca diretamente essas questbes, em contraponto ao

ordenamento institucional vigente. Nessas condi¢des, os elementos fundamentais do

novo modelo sao:

a)
b)

C)

d)

a reestruturacao do planejamento de médio e longo prazo;

0 monitoramento, no curto prazo, das condi¢des de atendimento;

o redirecionamento da contratagdo de energia para o longo prazo,
compativel com a amortizagao dos investimentos realizados;

a competicao na geracao com a licitacdo da energia pelo critério de menor
tarifa;

a coexisténcia de dois ambientes de contratacao de energia, um regulado
(Ambiente de Contratacdao Regulada — ACR), protegendo o consumidor
cativo, e outro livre (Ambiente de Contratacao Livre — ACL), estimulando a
iniciativa dos consumidores livres;

a instituicdo de um pool de contratacdo regulada de energia a ser
comprada pelos concessionarios de distribuigc&o;

a desvinculagao do servico de distribuicdo de qualquer outra atividade;

a previsdo de uma reserva conjuntural para restabelecimento das
condigdes de equilibrio entre oferta e demanda;

a restauracao do papel do Executivo como Poder Concedente (Ministério
das Minas e Energia, 2003).
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ANEXO B - Prioridades em Ganhos de Escala para Baixar Custos
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64,22
Custo de O&M/MWh

6.878

21,14 20,86

MWh/colaborador - — a

1997 2001 2002 2003 2004 2005

Fonte: informagdes contidas no perfil corporativo da empresa A (2006)
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ANEXO C - Alguns Itens do Direcionamento Estratégico para a Eficiéncia
Operacional: empresa B
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Eficiéncia operacional:

a) Perseguir continuamente o ajuste a Empresa de Referéncia e buscar as
melhores praticas nos processos que a integram;

b) Garantir a qualidade do produto e do servico ao cliente, de acordo com as
exigéncias regulatorias, nos limites de custo dados pela Empresa de
Referéncia;

c) Aumentar a eficiéncia na gestao de estoques.

Fonte: adaptado do planejamento orgamentério empresa B (2006)
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ANEXO D - Desdobramento de Metas e Indicadores: empresa B
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Auditoria Integrada

GESTAO POR PROCESSOS

Fonte: informacdes sobre planejamento estratégico da empresa B (2006)
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ANEXO E - Algumas Prioridades no Mapa Estratégico: empresa C
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Onda 2: exceléncia
operacional

Financeira

Compatibilizar os custos
com a Empresa de
e e e e e — o EEsCTCCEE  _ _ _ _____________
@ Manter a satisfagao
‘g dos clientes no
= mercado cativo

12}

o

£

‘GE) Atender aos requisitos

@ regulamentares previstos Melhorar a gestéo
§ na legislagdo do setor e integrada de processos
4] no contrato de concessao

o

o

(0]

o2

]

©

%-% Prover treinamento de ponta para

c3 o trabalho em custos

86

Fonte: mapa estratégico da empresa C (2006)
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ANEXO F - Eficiéncia no Combate a Inadimpléncia com Reflexos em Custos

Gerenciaveis: empresa A
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indice de inadimpléncia (% do faturamento)

Fonte: informacdes contidas no perfil corporativo da empresa A (2006)
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ANEXO G - Prioridade para Custos no Mapa Estratégico: empresa B
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"Aumento da Eficiencia Operacional™ "Eficiéncia
B

m
ha
o
]
c
m
i
o

- D16 - Wanter
"~ equilibrio econ -
finane via tarta

17— Aumentar
satstagdo dos
cliertes

Clientes

D13 — Garanitir [mites
requlatirios de qualidade
do fomecimerto de
energia

D10 — fumertar as
produtividades dos
processos da
Distribuigo

Processos
Internos

g8

E
Ba
s=ch D20 - Amplia
=0 etetividade do Sigtema
e de Informagde
[T=
i

Fonte: mapa estratégico empresa B (2006)
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ANEXO H - Onda 2, Enfase Estratégica em Custos: empresa C



22 ONDA 32 ONDA
Exceléncia Operacional

(produtividade = otimizacéo de
custos x exceléncia dos servicos)

12 ONDA

- Gestao de Custos -
- Integracao dos processos

DESAFIOS - Gestdo do Desempenho

ESTRATEGICOS & °“s‘°”"?‘fsf°s

Retorno sobre o PL

Estratégias = Indicadores — Metas — Iniciativas/Projetos

2006 2010

Fonte: planejamento estratégico da empresa C (2006)
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ENTABILIDADE
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ANEXO | — Processo de Controle de Resultados com Participacao da Alta
Direcao: empresa A



Levantamento das informacées
] de desempenho
Area: Controladoria de Gestao

Reuniao prévia das equipes da
controladoria e planejamento
para consolidar resultados e

outras informagoes

Reuniao do PRE e Vice
Presidentes para avaliacao de
desempenho Corporativo

Periodicidade: mensal

11

Reunido prévia da controladoria
com a equipe de gestao da
diretoria

Reuniao de avaliacao do
desempenho na Diretoria
Staff e diretor

Reuniao prévia do PRE e Vice
Presidentes com grupo de
executivos de apoio ao CAD

Reuniao do CAD para avaliacao
de resultados da Companhia

Fonte: adaptado do planejamento estratégico da empresa A (2006)
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