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Resumo:

O objetivo do presente trabalho é apresentar 0 novo modelo que foi utilizado para a precificacdo dos servigos
internos cor porativos da Companhia Energética de Minas Gerais — Cemig. Uma boa gestéo de custos desses
prestadores impacta em resultados positivos para a Empresa que atua em um mercado altamente regulado,
formado por empresas publicas e privadas. O artigo em questdo mostra como a utilizacdo de um modelo
simplificado de precificacdo de servicos pode contribuir para um custeio mais acurado. Para um maior
entendimento do leitor, o artigo apresenta uma breve descricdo do setor elétrico brasileiro, da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica — Aneel, da Empresa de Referéncia — ER, da Cemig e da precificacdo dos
Servicos internos cor porativos.
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Areatematica: Gestdo Estratégica de Custos
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Prestadores de servicos internos corporativos
e a precificacao de servigos

Resumo

7

O objetivo do presente trabalho é apresentar o rmoedelo que foi utilizado para a
precificacdo dos servigos internos corporativodenpanhia Energética de Minas Gerais —
Cemig. Uma boa gestao de custos desses prestachpasta em resultados positivos para a
Empresa que atua em um mercado altamente regutamioado por empresas publicas e
privadas. O artigo em questdo mostra como a w#dizade um modelo simplificado de
precificagcdo de servicos pode contribuir para umtesa mais acurado. Para um maior
entendimento do leitor, o artigo apresenta umaebdescricdo do setor elétrico brasileiro, da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — Aneel, dgpEasa de Referéncia — ER, da Cemig e
da precificacdo dos servicos internos corporativos.

Palavras-chave: Servicos internos corporativomr®détrico. Precificacdo. Recursividade.

Area Tematica: Gest&o Estratégica de Custos.

1 Introducéo

Devido ao intenso processo de globalizagieconomia mundial vem passando por
um periodo de transformacdo de conceitos de gestéontroles que fazem com que as
empresas busquem uma maior produtividade e qualidad produtos e servigos prestados,
aliado a uma gestao de custos mais eficiente.

De acordo com Khoury e Ancelevicz (2000), essass®dades da administragdo tém
sido historicamente influenciadas pelo ambient@a@cuoco.

O setor elétrico tem caracteristicas peculiarek fato de ser muito regulado, forca a
busca por niveis de eficiéncia cada vez mais altmependentemente de a empresa ser
publica ou privada. Trata-se ainda de um setor gaitosos investimentos e prazos de
maturacao de projetos longos.

Essa busca pela melhoria dos niveis de efici@mita a necessidade de mudancas nas
empresas do setor ja que, além da necessidadertdesm a complexa legislacéo vigente,
também estdo mudando suas formas de atuacéo e.gesta

Muitas dessas empresas investiram em ferramergasnagais comobalanced
scorecard, downsizing, just-in-time, reengenharia, além de terem feito investimenéssigos
em tecnologia da informacéo, capacitacdo de sewsoharios, terceirizacao etc. Essas acoes
buscam um aumento da eficiéncia operacional, espemite nas questdes ligadas a
otimizacao dos custos.

2 Algumas caracteristicas do setor elétrico

O setor elétrico brasileiro € um setor altameepfgulado que passou por mudancas
profundas nos ultimos 15 anos, podendo-se destavaidanca do entdo modelo institucional
vigente, o periodo de privatizacbes na década de@®0riacdo em 1996 da Aneel, autarquia
em regime especial vinculada ao Ministério de Mieaknergias (MME) que tem como
atribuicdes: “regular e fiscalizar a geracédo, adnaissédo, a distribuicdo e a comercializacéo
da energia elétrica, atendendo reclamacdes deesgerbnsumidores com equilibrio entre as
partes e em beneficio da sociedade; mediar ositanfle interesses entre 0os agentes do setor
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elétrico e entre estes e 0s consumidores; congeelenjtir e autorizar instalacoes e servigos
de energia; garantir tarifas justas; zelar pela lidade do servico; exigir
investimentos; estimular a competicdo entre osammges e assegurar a universalizacao dos
servigos”. (ANEEL, 2009)

Segundo a Revista Exame (2008), o Brasil era e@8 20décimo maior produtor
mundial de energia, com 2,2% de participacdo e64B@/h. J& como consumidor o pais ja é
0 segundo maior consumidor do mundo de energiaigeno hidraulica com 11,9% do total
mundial.

A fim de assegurar as condicdes necessarias pasitermimento das taxas de
crescimento do PIB prevista para o periodo 200220ina série de acbes esta sendo feita
pelo Governo Federal para garantir a infraestrutmexrgética necessaria e também de evitar
um novo “apagdo elétrico”, como o ocorrido ha afyuanos atrds devido a falta de
investimentos no setor ao longo dos anos anteriores

Dentre essas acoes, destaca-se a construcaoargensido Rio Madeira das Usinas
de Jirau e de Santo Antbnio, com previsdo de fomato de energia elétrica ja em 2012,
acrescentando a atual capacidade do sistema Ma EwW.

A cada ano o Governo vem promovendo iniciativag gisam a ampliacdo da
participacdo das chamadas fontes renovaveis nazreakrgética, que além de serem mais
baratas, sdo também fontes mais limpas. Essas a@0esapitaneadas pelo Programa de
Incentivo as Fontes Alternativas de Energia ElétidPROINFA. Esse programa, que conta
com investimentos privados da ordem de R$ 11 bilhfsan como objetivos estratégicos “a
diversificacdo da matriz energética, a reducdo etassdes de gases de efeito estufa e a
promocdo da complementaridade das fontes edlicds Biomassa com as hidrelétricas”.
(BRASIL, 2009).

3 Formacao das tarifas: a Empresa de Referéncia epoocesso de revisao tarifaria

A remuneracdo das empresas prestadoras de sepdcoseio da tarifa de energia
elétrica é medida em R$/kWh (reais por quilowatah@stabelecida pela Aneel, com ciclos
de revisao tarifaria geralmente a cada 4 anos.

O principal objetivo da revisdo tarifaria € restaber o equilibrio econbémico-
financeiro da concessao, ou seja, remunerar ogoi@stle forma que a tarifa oferecida cubra
seus custos além de atender adequadamente aom@oras.

A tarifa de energia elétrica aplicada aos consaraglrepresenta a sintese de todos os
custos incorridos ao longo da cadeia produtiva rahigtria de energia elétrica: geracao,
transmissao, distribuicdo e comercializacgéo.

As tarifas refletem as particularidades de cadpdoe (nUmero de consumidores,
qguildmetros de rede, tamanho do mercado, custondagia comprada e outros fatores). A
tarifa € por concessao — territorio geografico ondda empresa € obrigada por contrato a
fornecer energia.

Essa tarifa é formada por duas parcelas: a pakedme engloba os custos nao
gerenciaveis (compra de energia + transmissdo arg@os setoriais) e a parcela B que
compde os custos gerenciaveis (custos operacienaota de depreciacdo + remuneracéo do
investimento). (ANEEL, 2006)

Além disso, sdo repassados ao consumidor, por deeiadice fixado pela Aneel, os
ganhos de produtividade estimados da concessiateg@rentes do crescimento do mercado
e do aumento do consumo dos clientes existentes.

A tarifa praticada é estabelecida pela Aneel eageédda em uma empresa ficticia
chamada Empresa de Referéncia (ER), sendo umacadeaconcessionaria. Essa empresa
ficticia (ER) considera padrdes pré-definidos pafaincionamento de uma fornecedora de
energia.
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Por meio da tarifa € que se obtém as receitas s@w@Es a existéncia do negocio e a
remuneragao do investimento feito, mantendo-seabiédade econdmico-financeira e ndo
onerando o consumidor final, além de garantir @ éimo um servico com padrées minimos
de qualidade, o que contribui para a modicidad&ta (CEMIG, 2009).

Uma forma das empresas melhorarem a gestdo dalgpd@¢ ou seja, dos custos
gerenciaveis, € a utilizacdo de instrumentos ddédgede custos que visem a maxima
eficiéncia dos seus processos com consequenteatiéu dos custos.

A reducédo dos custos faz com que, durante osscidorevisdo tarifaria as tarifas
consigam ficar dentro do teto estabelecido e ol®nientdo lucro, pois o valor que
ultrapassar esse limite ndo € remunerado pela Aneel

4 A Cemig

A Cemig é uma empresa mista de capital abertoyaada pelo Governo de Minas.
Foi criada em 22 de maio de 1952, no Governo Jascéubitscheck. A empresa é
responsavel pelo atendimento a cerca de 18 mitdgessoas em 774 municipios de Minas
Gerais e pela gestdo da maior rede de distribuwledenergia elétrica da América do Sul, com
mais de 400 mil km de extensdo. O parque geradd@naaresa € formado por mais de 64
usinas hidrelétricas, térmicas e edlicas.

A missdao da Cemig é “atuar no setor de energia pemtabilidade, qualidade e
responsabilidade social” e sua visdo € “Estar, @@02entre os dois maiores grupos de
energia do Brasil em valor de mercado, com presezieaante nas Américas e lider mundial

em sustentabilidade do setor”.

O grupo Cemig abriga, atualmente, 49 empresas @ifdrcios. A empresa possui
ativos e negocios em 19 estados do Brasil. Poasbém investimentos, em distribuicdo de
gas natural (Gasmig), transmissdo de dados (Irdfpwaesta construindo uma linha de
transmissao de energia elétrica no Chile.
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Figura 1 — Distribuicdo de negécios da Cemig petasB
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O grande desafio nos ultimos cinco anos foi a aalgiim da gestdo da Empresa ao
novo marco regulatério do setor de energia, imptgat® a partir de 2003, que introduziu
novas variaveis no modelo vigente, a partir danassia dos contratos de concessdo na area
de distribuicao de energia elétrica.

A Cemig faz parte néindice Dow Jones de Sustentabilidade da Bolsa de Nova lorque,
sendo a Unica empresa do setor elétrico da Améridena a fazer parte desse indice
internacional, desde 2000. Além disso, € uma id@ssempresas brasileiras que integram o
seleto grupo do indig8lobal Dow, lancado em novembro de 2008 nos Estados Unidos.

A partir de 2009 a empresa foi reestruturada enpré8essos especificos, divididos
nas areas de geracéo, transmissao, distribuicA®rc@lizacao e corporativos.

Dentro dos corporativos, encontram-se 0s procesfmmiocessos dos prestadores de
servigos internos corporativos, foco do estudo @& cem questdo, englobando: recursos
humanos, logistica, infraestrutura, suprimento datemal e servicos, tecnologia da
informacéao e telecomunicacgdes.

5 Precificagdo dos servigos.

O custeio dos servigos corporativos, até antesstitateracdo por processos, era feito
considerando alto nivel de especificidade, resdtiaam um Catalogo de Servicos Internos
com mais de 500 servicos.

O entendimento por parte dos usuarios era difidal@o processo de transferéncia de
custos bastante trabalhoso e sujeito a erros, @yngtendo a apuragao de resultados.

O modelo de custeio, até entdo utilizado, consideeavenda dos servicos entre as
areas prestadoras de servico, gerando complexasilasile envolvendo recursividade.
Exemplificando: uma area A vendia servico para Breae por sua vez vendia servigco para a
area A. Dessa maneira ambas recebiam de volta ancal@ do proprio servigo vendido,
gerando ciclos de iteracdo no processo de célculo.

Alguns exemplos de servicos do modelo anterior:

a) Contratacdo de estagiéarios;

b) Coordenacéo e processamento da folha de paganeetoptegado;

c) Selecao interna;

d) Prover pessoal através de méao-de-obra tempori@@l-- Lei 6019/74;

e) Avaliagdo psicological/area de riscos e outros;

f) Confeccéo de crachas;

g) Expedicéo de correspondéncias;

h) Editoria e copiadora - copia/lmpressao coloridonfaio A4.

Na precificacdo de servicos para 2009, optou-ses@micos mais abrangentes, o que
reduziu o niumero de servigcos para apenas 54. Olmddecusteio também foi simplificado,
eliminando a recursividade. Na maior parte dos<agso servico esta relacionado a um unico
subprocesso que por sua vez refere-se a uma gesspacifica.

As areas prestadoras de servico atendem tantadesles de negocio quanto 0s outros
prestadores de servico. Exemplificando: uma aretl debalha para as areas fim: operacéo,
manutencdo, faturamento etc., e para os outrosapgmees de servico: recursos humanos,
logistica, etc.

Para fins didaticos foram consideradas apenas éiess prestadoras de servicos
corporativos, conforme Figura 2. O mesmo raciacfoi utilizado para o célculo envolvendo
todas as areas.

O modelo considera, para fins de custeio, todosustos de um servico despendidos
para atender exclusivamente as Unidades de Negbi$ib O custo total do servigo A para as
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unidades de negdécio — Custo Servico A — é compgustaluas parcelas: a parcela referente
aos custos proprios da area, relativos as atividadeessarias para atender a UN — PAUN, e a
parcela dos custos proprios da outra area prestatiorservicos corporativos relativos as
atividades de apoio para consecucdo desse serMiRBA- Nos custos da propria area foi
excluida a parcela relativa ao atendimento daseutreas corporativas, PAB. Essa parcela
compde o custo do servigo prestado pela area Bsto@ervigo B.

Cnsto de A Custo Servico A

PAB PBA

Custo de B Custo Servico B

PBA PAB

Figura 2 — Parcelas dos custos

z

Para estabelecer o valor de cada parcela € neoceseasiderarmos, em ambas as
areas, as quantidades destinadas as unidades dl@onegas proprias areas prestadoras de
servico, pois os custos envolvidos sdo diretampraporcionais as quantidades, conforme
Figura 3.
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Quantidade de A Servico A

QAB QOBA

Cuantidade de B Servico B

Figura 3 — Quantidades

O custo total do Servigco A = PAUN + PBA
PAUN= Custo A/(QAUN + QAB)* QAUN

Como QAUN+QAB = Quantidade total de A (QTA), entao,
PAUN= Custo A/QTA*QAUN
PBA= Custo B/(QBUN+QBA)* QBA

Como = QBUN+QBA= Quantidade total de B (QTB), entéo
PBA= Custo B/QTB*QBA

O custo unitario do servigco A:

CUSA= (PAUN +PBA)/QAUN

CUSA= (Custo AIQTA*QAUN + Custo B/QTB*QBA)/QAUN
CUSA= Custo A/QTA + (Custo B/QTB*QBA)/QAUN

Conforme citado anteriormente os custos dos sesyvita maior parte das vezes, esta
relacionado a um Unico subprocesso que por suagetez-se a uma geréncia especifica. Os
processos e subprocessos estdo também vinculazkrgras de custos especificos. Isso foi
feito com o propdsito de medir e acompanhar o jdaleee o realizado. Foram estabelecidas
métricas para o acompanhamento dos processos eosedgns, possibilitando identificar
eventuais distorcdes e respectivas razfes. Em déavedmpresa essa sistematica favorece
sobremaneira 0 acompanhamento. Para fins de acbampanto em nivel gerencial, os custos
foram estratificados. O servigo “DesenvolvimentoRessoas”, por exemplo, engloba todos
0s custos envolvidos no treinamento dos empregaflosansferéncia de custos ocorre
mensalmente independentemente dos treinamentazackzd. No entanto a geréncia possui 0
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detalhamento dos custos compreendendo: custoidanrento por tempo de duracao, custo
de infraestrutura de sala de aula por dia, custalideentacéo por dia, custo de hospedagem
por dia, etc.

No detalhamento dos custos foram utilizados os toedde Custeio baseado em
atividade — ABC — e Custeio baseado em atividadeidinado por tempo — TDABC.

5.1 Custos fixos versus variaveis

Como forma de otimizar a transferéncia de custgsnal servicos tiveram o custeio
dividido em fixo e variavel. O custo fixo refletes @ustos para disponibilizacdo de algum
ativo ou servico independentemente de sua utilzaCa custo variavel reflete os custos
exclusivamente da utilizag&o do ativo ou servic@r@resso de custeio, nesses casos, utilizou
o0 mesmo modelo descrito acima, calculando sepaetanas parcelas referentes aos custos
fixos e variaveis.

Exemplificando: um helicoptero tem um custo de ap&o de R$7.540,00/h, sendo
R$6.400,00/h referente a custo fixo e R$1.140,06ferente a custo variavel. Caso um
determinado usuario requisite a aeronave e aafiar 10 horas pagara R$75.400,00. Caso
requisite e ndo a utilize pagara R$64.000,00.

Caso similar ocorre com veiculos de passeio, cuostos fixos e variaveis
representam respectivamente R$650,00/més e R$M23/k

6 Conclusao

A busca por uma melhor gestdo de custos no sedtnicel nacional tem ocorrido
devido a uma necessidade global de competitividade,s6 nesse setor, mas em todos o0s
mercados atuais e das empresas desse meio deuselmgm nos padroes definidos pela ER
que, por meio de suas diretrizes e metodologial @learemuneracao, forca para que as
empresas busquem uma constante melhoria nos s&os operacionais especialmente a cada
ciclo de revisdao tarifaria.

O presente trabalho teve como objetivo mostrar comovo sistema de precificacéo
dos servigos internos corporativos da Cemig venmapo, cada vez mais, na otimizagéo dos
custos operacionais da Empresa para atingir t@gs$ivdis, remunerando ao maximo o negocio
e 0s grandes investimentos feitos a cada ano.

A utilizacdo do novo modelo de precificacdo de igess para os prestadores de
servigos internos corporativos da Cemig para od@009 resultou em diversas vantagens
para a organizacao. Dentre as principais destacamo

a) Simplificagdo do modelo de precificacdo para trar&fcia dos custos desses
Servicos;

b) Melhoria no dimensionamento e acompanhamento dantaprevista e realizada
por parte dos prestadores dos servigos;

c) ldentificagcdo das atividades onde se concentramaosres custos;

d) Alinhamento ao modelo de processo/subprocesso tenente adotado pela
Empresa;

e) Melhoria no acompanhamento dos valores previstsigeealizado com a adocéo
de métricas fisicas e financeiras;

f) Contribuicdo para uma gestao de custos que medisomeargens da parcela B que
compde a tarifa de energia elétrica,

g) Detalhamento do modelo de custeio, estratificandosto dos servicos.
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