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Resumo:

Sabe-se que as empresas distribuidoras de energia sdo sujeitas a regulacdo do o6rgdo publico
ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) cujo principal objetivo é garantir a qualidade e
continuidade do servico, bem como estipular um preco de servico que remunere oS
investimentos das empresas e ao mesmo tempo seja considerado justo aos olhos do governo e
para a populacdo de cada Estado do pais. Esta regulagdo, de certa forma traz uma limitacdo
no que tange a definicdo de estratégias. Com base nisso, o presente estudo objetiva-se em
apresentar a aplicabilidade das ferramentas da controladoria estratégica, de forma a trazer
exceléncia na gestdo de uma empresa distribuidora de energia elétrica. Para alcancar os
objetivos foi feita uma pesquisa exploratoria, especificamente um estudo de caso nas empresas
que fazem parte do Grupo Energisa, o sexto maior grupo em distribui¢cdo de energia elétrica
do Brasil. As entrevistas foram realizadas com gestores do Grupo e apods andlise, foi possivel
identificar que a aplicacdo das ferramentas da controladoria possibilitou o alcance de
resultados positivos nas distribuidoras de energia, inclusive sendo responsdveis por diversos
prémios recebidos pela empresa.
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Ferramentas da controladoria aplicadas na gestao e tomada de
decisdo em uma empresa distribuidora de energia elétrica.

Resumo

Sabe-se que as empresas distribuidoras de energia sdo sujeitas a regulacdo do 6rgao publico
ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) cujo principal objetivo é garantir a qualidade
e continuidade do servi¢co, bem como estipular um preco de servico que remunere 0S
investimentos das empresas e a0 mesmo tempo seja considerado justo aos olhos do governo e
para a populacédo de cada Estado do pais. Esta regulacdo, de certa forma traz uma limitacdo no
que tange a definicdo de estratégias. Com base nisso, 0 presente estudo objetiva-se em
apresentar a aplicabilidade das ferramentas da controladoria estratégica, de forma a trazer
exceléncia na gestdo de uma empresa distribuidora de energia elétrica. Para alcancar os
objetivos foi feita uma pesquisa exploratdria, especificamente um estudo de caso nas empresas
que fazem parte do Grupo Energisa, 0 sexto maior grupo em distribuicdo de energia elétrica do
Brasil. As entrevistas foram realizadas com gestores do Grupo e apos analise, foi possivel
identificar que a aplicagéo das ferramentas da controladoria possibilitou o alcance de resultados
positivos nas distribuidoras de energia, inclusive sendo responsaveis por diversos prémios
recebidos pela empresa.

Palavras-chave: Controladoria. ANEEL. Estratégia. Gestdo.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes

1 Introducao

De acordo com Fernandes, (2016), <o setor elétrico brasileiro € um complexo ambiente
econdmico cuja regulacdo € de responsabilidade da ANEEL (Agéncia Nacional de Energia
Elétrica)”.

Com a primeira reforma (1995-2003) o setor elétrico brasileiro passou a contar com a
maioria dos elementos de um mercado regulado classico: um regulador, um operador
independente, um operador de mercado a granel e separacdo funcional entre geracao,
transmissdo, distribuicdo e comercializacdo. (FERNANDES, 2016, p. 17, apud
PAGLIARDI e SOBREIRO DIAS, 2011).

A ABRADEE (Associacgdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica) destaca que
a energia elétrica ndo pode ser armazenada de forma economicamente viavel, isso torna
complexa a gestdo de resultados de uma empresa distribuidora de energia no que tange a
necessidade de equilibrio constante entre oferta e demanda.

O caso das distribuidoras de energia elétrica brasileiras é rico do ponto de vista
gerencial, pois, a0 mesmo tempo em que estas empresas sao monopolistas na atividade
de distribuicdo de energia elétrica, elas tém seus mercados de comercializacdo de
eletricidade segmentados em clientes potencialmente livres e em clientes cativos. Esta
caracteristica peculiar faz com que os clientes cativos tenham seus interesses de
qualidade e preco defendidos pelo drgdo regulador da atividade, enquanto que os
clientes potencialmente livres podem escolher entre terem seus interesses defendidos
pela regulacdo — quando continuam recebendo a sua energia da concessionaria local
— ou pela concorréncia no mercado livre — quando mudam de fornecedor de energia
elétrica, optando por um agente atuante no mercado livre. (MARGUERON, 2016, p.1-
2)

Tanto o OPEX (Operational Expenditure - Despesas Operacionais) quanto o CAPEX
(Capital Expenditure - Despesas de capital ou investimentos) de uma empresa distribuidora de
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energia elétrica sdo regulados e acompanhados pelo 6rgao publico ANEEL, o que traz grandes
desafios para os gestores no momento de formularem as estratégias arrojadas de negdcios e
elaborarem os acompanhamentos dos resultados. Essa gestao eficiente vai refletir, também, no
processo de revisdo tarifaria da concessionaria, onde a empresa pode conseguir remuneracao
de seus investimentos através de aumento na bandeira tarifaria.

A evidenciacdo do equilibrio econémico financeiro das empresas do setor elétrico é
relevante na medida em que dela dependem: O 6rgdo regulador para definicdo de
politicas publicas; o investidor privado no que se refere ao interesse para realizagdo
de novos investimentos na area; o mercado de capitais na condigdo de financiador do
desenvolvimento do mercado de energia; e, por fim, a sociedade em geral na condicéo
de usuéria do servigo. (FERREIRA, 2009, p.17)

Segundo Travassos (2016), “a distribuidora de energia elétrica instituiu na atualidade,
uma gestdo de controle dos indicadores financeiros e de produtividade, tendo a controladoria
como principal aliado para a execugédo do planejamento estratégico”.

A controladoria, no mundo moderno, deve ser considerada um suporte indispensavel
na tomada de decisdes, as informagdes geradas por esse 6rgdo deve estar sempre “on
line” e confiaveis para auxiliar neste processo que, conjuntamente com a logistica,
tem como objetivos a reducéo de custos e aumento da lucratividade, para garantir a
sobrevivéncia da empresa moderna (PADOVEZE, 2012).

No que tange as distribuidoras de energia, a execug¢do de algumas estratégias pode sofrer
influéncia da entidade reguladora. Segundo Jarzabkowisk e Fenton (2006), os reguladores
podem exigir que as empresas moderem sua posi¢cdo competitiva, a fim de assegurar condi¢6es
equitativas entre os demais participantes do setor. Neste sentido, as empresas inseridas neste
contexto, vivem sob constante tensdo, a medida que lutam para acomodar estratégias comerciais
e ndo comerciais contraditdrias simultaneamente. Ainda segundo os autores acima, 0s gerentes
de tais empresas reguladas sabem que, para cumprir seus objetivos contraditérios, devem
desenvolver préaticas de organizacdo separadas que lhes permitam evitar que as estratégias
reguladoras e competitivas entrem em conflito direto.

Com base no exposto, a utilizacdo da controladoria em um ambiente regulado possui
caracteristicas distintas de outros setores, desta forma, o presente estudo se encontra diante da
seguinte problematica: Como a utilizacdo das ferramentas da controladoria podem auxiliar na
gestdo de empresas distribuidoras de energia elétrica no Brasil, de forma a proporciona-las
exceléncia em suas atividades? Com base nisso, objetivou-se com este estudo, analisar como a
utilizacdo das ferramentas da controladoria podem auxiliar na gestdo de empresas distribuidoras
de energia elétrica no Brasil. Especificamente, buscou-se identificar por meio de entrevistas as
ferramentas utilizadas em uma distribuidora de energia, o alcance de metas e resultados
satisfatorios aos acionistas das empresas, promovendo 0 crescimento organizacional e
utilizando um modelo de gestdo empresarial apoiado nas ferramentas de controladoria balanced
scorecard, gestdo estratégica, gestdo estratégica de custos, gestdo financeira, gestdo
orcamentaria e sistema de informacdes, cumprindo as regras dos mercados elétrico e financeiro,
das demonstracdes contabeis impostas ao setor, bem como metas e compromissos firmados
com o 6rgdo regulador ANEEL.

A teoria que fundamentara esta pesquisa, sao conceitos que envolvem a controladoria
e suas ferramentas, bem como as especificidades do setor elétrico, com seus propdsitos e
regulacOes. Para alcancar o objetivo, 0 método a ser utilizado € uma pesquisa exploratoria e
descritiva quanto aos objetivos, com abordagem qualitativa, especificamente sera adotado um
estudo de caso.

2. Controladoria
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Segundo Figueiredo e Caggiano (2008), a globalizacao criou a demanda por melhores
praticas de gestdo, exigindo das organizacdes desempenho nunca antes experimentado. Nesse
sentido, a necessidade de se tomar decisdes cada vez mais acertadas, levando em consideragédo
as mudancas tanto no ambiente externos, quanto no ambiente interno das organizagdes, elevou
a contabilidade a um novo patamar e para Padoveze (2009), controladoria é este novo degrau.

Martins (2005) afirma que a controladoria tem a finalidade de garantir informagdes
adequadas ao processo decisorio dos gestores, colaborando assim para a busca pela eficacia da
empresa e de suas subdivisdes. Silva e Dandaro (2017) completam dizendo que a controladoria
agrega dados de todos os departamentos da organizacdo e também do mercado externo,
informando a direcéo sobre o que estd ocorrendo e quais medidas devem ser adotadas para que
0s objetivos tracados sejam alcancgados.

O profissional da controladoria, o controller, segundo Mosimann e Fisch(1999)
necessita de habilidades que véao além da formacdo contabil, visto que, para garantir e eficacia
da decisdo, o gestor precisard das informacfes, ndo apenas contabeis, como também
relacionadas a producao, custo, orcamentos etc. Na visao de Koliver (2005), o controller precisa
ter uma visdao ampliada uma vez que ele ndo deve se restringir a uma funcdo especifica e sim
ao controle de diversas areas dentro da organizacéo.

As funcGes da controladoria foram sofrendo modificagdes ao longo dos anos. No inicio,
segundo Dalmacio et al. (2007), a controladoria tinha fungdes estritamente contabeis que foram
se ampliando e ganhando aspectos gerenciais, porém, a partir da década de 60, fun¢des como
planejamento e controle foram agregadas para atender as demandas mercadoldgicas. Horngren
(1971) listou as seguintes funcbes para a controladoria. a) Planejamento para o controle; (b)
Relatérios e interpretacdo; (c) Avaliacdo e assessoramento; (d) Administracdo tributaria; (e)
Relatorios para o governo; (f) Protecdo de ativos; (g) Avaliacdo econémica.

Neste sentido, segundo Peleias (2002) a controladoria é responsavel pela coordenacao
de esforcos com vista a otimizacao da gestdo e também pela criacdo, implantacdo, operacao e
manutencdo de sistemas de informacGes que oferecem suporte ao processo de planejamento e
controle. Para Padoveze (2012) afirma que a missdo da controladoria € suportar todo o processo
de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de informacao, que é um sistema de apoio
a gestdo. Dessa forma, a controladoria fica incumbida de assegurar a eficacia da empresa
mediante o controle de operacOes e de seus resultados planejados e usa para isso algumas
ferramentas.

2.1. Planejamento estratégico

Segundo Kotler (2000, p. 67) “o segredo das empresas bem sucedidas no mercado se
deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do planejamento estratégico”.

Para que ocorra a execugdo da estratégia é necessario que todas as pessoas que fagam
parte da organizacdo estejam comprometidas, desde o presidente até a base da
estrutura organizacional, fazendo com que haja intenso engajamento, consenso,
conhecimentos, informacéo, estejam motivados, compromissados e lideranca por
parte de toda a cupula da empresa (CHIAVENATO e SAPIRO, 2009).

De acordo com Vianna (2007), “a analise e o monitoramento do ambiente sdo de
extrema importancia para a identificacdo de possiveis ameacas e oportunidades, que o ambiente
externo e interno condiciona”.

O planejamento estratégico seria a identificacdo de fatores competitivos de mercado
e potencial interno, para atingir as metas e planos de acdo que se transformem em
vantagem frente a concorréncia. Para tanto a empresa deve levar em conta 0s seus
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principais nimeros, estudar a concorréncia analisando internamente e definir
objetivos a serem alcancados que servirdo de guia a empresa. Ja o planejamento
operacional define-se como a materializacdo pratica para a realizagcdo das metas
definidas no planejamento estratégico. Seria uma espécie de operacionalizagdo do
planejamento estratégico, ou seja, um plano destinado a execugdo do plano
estratégico, é neste momento que se estabelece as responsabilidades, recursos
humanos, financeiros e materiais, bem como um cronograma de trabalho.
(MARTINS, 2005, p. 10-13)

2.2. Gestdo orcamentaria

Para Araujo e Arruda (2004, p. 65), “O processo orcamentario pode ser definido como
0 conjunto das fungdes a serem cumpridas pelo orgamento em termos de planejamento, controle
gerencial e controle operacional”.

Maccarini apud Zdanowicz (1984) diz que “o or¢amento ¢ um instrumento de
planejamento e controle vinculado aos planos de producdo e de investimento, visando otimizar
o rendimento dos recursos fisicos € monetarios a disposi¢ao da empresa”.

O orcamento é dividido em dois blocos: etapa operacional e etapa financeira. A etapa
operacional representa os planos que viabilizam condigbes para estruturagdo de
atividades da organizacdo, integrando desta forma essas atividades as devidas
operagdes. A etapa financeira corresponde a decodificagao de todas as atividades, para
uma linguagem comum, a linguagem monetaria. (BORINELLI, 2006)

Em uma empresa distribuidora de energia elétrica o planejamento orcamentario deve
levar em consideracdo os limites de despesas e investimentos, (OPEX e CAPEX) regulados pelo
6rgdo publico ANEEL, para cada contrato de concessdo de distribuicdo. Esses valores
impactam diretamente na revisao tarifaria da empresa, que € o reajuste periddico da tarifa de
energia previsto também no contrato de concess&o.

2.3. Balanced Scorecard

No inicio da década de 1990, o BSC (Balanced Scorecard) foi desenvolvido pelos
professores Robert S. Kaplan e David P. Norton, da Harvard Business School (EUA), como
uma moderna técnica de gestdo estratégica atraves de indicadores capaz de criar valor para as
corporacdes atraves de uma eficaz execucdo da estratégia. O BSC permite que a empresa crie
indicadores de desempenho distribuidos em quatro perspectivas, a saber: aprendizado e
crescimento, processos, clientes e resultados.

O BSC (Balanced Scorecard) traduz a missédo e a estratégia das empresas em um
conjunto global de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica da empresa (KAPLAN E NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard pode ser utilizado para: - divulgar a estratégia para toda
empresa; direcionar as metas departamentais e pessoais com a estratégia; reunir os
objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e orcamentos anuais; identificar e
direcionar iniciativas estratégicas; executar revisGes estratégicas periodicas e
sistematicas e conseguir feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoar. (CREPALDI, 2008, p. 324)

Kaplan e Norton (1997) mencionam que “a resisténcia natural a aceitagdo de metas mais
ousadas pelos executivos e por suas equipes € vencida com menor dificuldade quando se utiliza
0 Balanced Scorecard”.
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2.4. Gestao estratégica de custos

Martins (2003) nos explica que “a gestdo estratégica de custos requer uma analise mais
profunda dos custos que vao além dos limites da empresa”. Ser um lider de mercado envolve
ter uma boa estratégia de lideranca em custos.

O objetivo da estratégia de lideranca € ter o menor custo do mercado, 0S precgos
praticados podem ser menores em comparagdo a concorréncia ou até mesmo semelhantes,
garantindo assim uma elevada margem de lucro. (PORTER, 2009).

[...] baseado em um conceito de departamentalizacdo, os centros de custos sdo
unidades contabeis de acumulacdo utilizadas para acumular os gastos por setor,
atividade ou departamento. Em geral, seguem a estrutura organizacional da empresa,
seguindo também a configuracdo de responsabilidades da hierarquia. Os centros de
custos acumulam em um primeiro momento, apenas 0s gastos por setor, atividade ou
departamento, ndo havendo preocupagdo com possiveis receitas de cada um desses
centros de responsabilidade. (PADOVEZE, 2003, p. 261)

Para o sucesso empresarial e preciso que os gestores analisem as melhores formas de
alocar os custos a fim de determinar uma politica solida e satisfatoria, para desta forma, obter
informacdes precisas da contabilidade de custos a fim de auxiliar na gestdo. (LEONE E
LEONE, 2010).

A Gestdo de Custos e o Controle de Custos sempre fizeram parte da rotina das
empresas. A reducdo de custos é considerada crucial para manter o lucro nas empresas
e segurar o preco baixo para competir com o mercado. A concorréncia, principalmente
por conta da entrada de empresas orientais no mercado na década de 70, fez com que
as empresas Se preocupassem com 0s custos, muitas vezes somente para sobreviver
no mercado. (MARTINS, 2003)

2.5. Gestdo financeira

Westerfield e Jaffe (2002, p. 26) afirmam que “a finalidade de uma empresa € criar valor
para seus proprietarios. Assim, o principal objetivo da administracdo financeira é maximizar a
riqueza dos acionistas”.

Administracdo Financeira, no ambiente empresarial, volta-se essencialmente para as
seguintes funcdes:

1) Planejamento Financeiro: evidenciar a necessidade de crescimento da organizacéo;
identificar problemas e desafios futuros; selecionar ativos rentéveis e condizentes com
a empresa; estabelecer rentabilidade minima dos ativos; 2) Controle Financeiro ou
Controladoria: acompanhar e avaliar o desempenho financeiro da empresa; analisar
desvios dos indicadores financeiros (h& pelo menos 200 deles), comparando o previsto
com o realizado; definir medidas corretivas basicas; implementar medidas corretivas;
verificar eficicia; 3) Administracdo de Ativos: estabelecer a melhor estrutura em
termos de risco e retorno dos ativos; acompanhar defasagens entre entradas e saidas
(fluxo de caixa, gestdo do capital de giro); 4) Administracdo de Passivos: gerencia
estrutura de capital (financiamentos) da organizacdo; garantir a estrutura de capital
mais eficaz em termos de liquidez, risco financeiro e reducdo de custos. (SILVA,
2013, p. 3)

As empresas enfrentam duas grandes questdes financeiras: “quais investimentos fazer”
e “como pagar por eles”. A primeira questao que envolve o gasto de dinheiro e a segunda que
envolve arrecadacdo desse dinheiro. (BREALEY e MYERS, 2005, p.13)

2.67. Sistemas de informac0des gerenciais
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Oliveira (2008, p.27-28) define “os sistemas de informagdes gerenciais como processos
utilizados para transformar dados em informacBes que auxiliem no processo decisorio da
empresa’.

Os sistemas de informagfes gerenciais tornam-se indispensaveis, pois na grande
maioria das empresas que utilizam sistemas informatizados, ha muitos dados que
estdo a disposicdo, mas esses dados por si ndo podem ser utilizados no processo de
tomada de decisBGes sem antes passar por um processo de conversao, de transformacao,
fazendo com que se tornem efetivamente informacdes. E nesta etapa onde os sistemas
de informagdes gerenciais atuam, compilando estes conjuntos de dados em
informacd@es processadas. (OLIVEIRA, 2008, p. 28)

Matsumoto (2008) explica que “com o desenvolvimento tecnolégico, as organizacoes
tendem a ter maior necessidade de armazenamento e controle gerencial das informacdes para
as tomadas de decisdo”.

3. Especificidades de uma empresa do setor elétrico
3.1. A contabilidade regulatoria e societaria em uma empresa do setor elétrico

“A Contabilidade Regulatoria utilizada pelo 6rgao publico ANEEL tem a finalidade de
controle e monitoramento a atividade concedida de distribuicao de energia”. (FERREIRA,
2009, p.20).

Através da Resolucdo Normativa n°® 396, de 23 de fevereiro de 2010, a ANEEL instituiu
a Contabilidade Regulatoria no setor elétrico brasileiro. Com isso as empresas distribuidoras
passaram a obedecer as orientacbes quanto aos registros contabeis, a elaboracdo das
demonstracfes contabeis e a regulamentacdo tarifaria. No ano de 2001 a ANEEL realizou a
reformulacdo do plano de contas do setor de energia elétrica e criou 0 MCPSE (manual de
controle patrimonial do setor elétrico) foi estabelecido através da resolugdo n°444, que contém
a padronizacédo das normas, edicéo e publicacdo das demonstracGes contabeis das empresas do
setor elétrico.

A principal caracteristica que fundamenta a criagdo da contabilidade regulatoria é a
impossibilidade de registro dos chamados ativos e passivos regulatérios por parte das
concessionarias. Para que se entenda a afirmacdo anterior é necessaria uma
fundamentagdo mais detalhada sobre o que seriam os ativos e passivos regulatdrios.
Estas duas rubricas objetivam registrar a variacdo, positiva (ativo) ou negativa
(passivo) dos custos ndo gerencidveis (conhecida como Parcela A da estrutura
tarifaria) com relacdo ao Ultimo reajuste tarifario anual até que se proceda ao
mecanismo de reajuste tarifario e assim as empresas possam baixar suas contas,
confrontando com os aumentos ou diminuigdes ajustadas pelas tarifas. (BRUGNI,
RODRIGUES e CRUZ, 2011, p. 113)

A Contabilidade Societaria no Brasil, hoje, € regida por um conjunto de normas ou leis

(Lei das Sociedades por Agdes - Lei n° 6.404/76, alterada pela Lei n® 11.638/2007; do Codigo

Civil Brasileiro Lei n° /2002) sobre a contabilizagédo, constituicdo, legalizagéo, estruturacgéo,
funcionamento, reorganizacdo, dissolucéo, liquidagéo e exting¢do das sociedades em geral.

O regulador ANEEL utiliza a contabilidade societdria como partida para

estabelecimento de uma contabilidade regulatéria na qual hd a necessidade do

detalhamento da especificidade das entidades reguladas para permitir o controle e o

monitoramento da atividade concedida através do contrato de concessdo.
(FERREIRA, 2009, p.20)
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A Lei 11.638/2007 trouxe as sociedades de grande porte no Brasil, disposi¢des relativas
a elaboragdo e divulgacdo de demonstracdes financeiras, e trouxe as IFRS (International
Financial Reporting Standards - Normas Internacionais de Contabilidade), com elas vieram
importantes conceitos do direito societério, tendo sido adaptados conceitos legais bastante
utilizados em economias de paises mais desenvolvidos, alinhando, também, a normatizacao
brasileira as legislacdes da Europa e Estados Unidos. E a IFRIC 12 (International Financial
Reporting Interpretations Committee) que regulamenta no cenario da padronizacdo contabil
internacional a forma de contabilizagdo das transagdes relacionadas com contratos de
concessao, isto €, descreve as caracteristicas tipicas de cada contrato. O IASB (International
Accounting Standards Board) emitiu a IFRIC 12 em novembro de 2006, e sua adogdo tornou-
se obrigatdria de janeiro de 2008.

3.2. A revisdo tarifaria de uma empresa distribuidora de energia elétrica

Para a eficacia das ferramentas da Controladoria em uma empresa do setor elétrico, é
necessario que os Controllers conhegcam todas as particularidades que influenciam e causam
impacto no planejamento e resultados de uma empresa distribuidora de energia.

Segundo a ANEEL, a revisdo tarifaria periodica é realizada a cada quatro anos, de
acordo com o contrato de concessdo assinado entre as empresas de Distribuicdo de Energia e 0
poder concedente, e € um dos mecanismos de definicdo do valor da energia paga pelo
consumidor. E o regulador ANEEL quem estabelece a metodologia a ser utilizada para
definicdo da base de remuneracdo regulatoria no Ciclo de Revisdes Tarifarias Periddicas das
concessionarias de servico pubico de distribuicdo de energia elétrica, através de resolucdes

normativas.

O processo de revisdo tarifaria periddica das concessionarias de distribuicdo de
energia elétrica visa, resumidamente, a dois objetivos. No primeiro objetivo,
denominado reposicionamento tarifario, sdo estabelecidas tarifas compativeis com a
cobertura dos custos operacionais eficientes — para um dado nivel de qualidade do
servico — e com uma remuneracéo justa e adequada sobre investimentos realizados
com prudéncia. O segundo objetivo consiste no céalculo do Fator X, que é o
estabelecimento de metas de eficiéncia que serdo expressas na tarifa. Em resumo, é
no momento da revisdo tarifaria periddica que sdo estabelecidas novas tarifas com
base em custos eficientes, de forma que os consumidores sejam beneficiados pelas
reducbes de custos e pela maior eficiéncia das concessionérias de distribuicao.
(ANEEL, 2014)

Os custos regulatorios, definidos pela ANEEL e aplicados nos processos de revisao
tarifaria, podem ser maiores ou menores do que 0s custos reais praticados pela empresa
distribuidora de energia. Como tatica, a ANEEL busca regular por incentivos, onde os custos
regulatdrios, considerados razoaveis para determinada empresa dado certo nivel de eficiéncia,
sdo aplicados as revisdes tarifarias. (ANEEL, 2014) Na maioria das vezes aplica-se a pratica
de benchmarking, que utiliza métodos de comparag&o entre as préprias distribuidoras ou outras
referéncias, tal como internacionais.

3.3. Indicadores ANEEL para distribuidoras de energia elétrica

As distribuidoras sdo avaliadas em diversos aspectos no fornecimento de energia
elétrica. Entre eles, esta a qualidade do servico e do produto oferecidos aos consumidores.
(ANEEL, 2017). Também sdo avaliadas as opinides e percep¢des que os consumidores tém das
distribuidoras de energia elétrica. Os indicadores definidos pela ANEEL para as Distribuidoras,
passiveis de multas por descumprimento, sdo:
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e Indicadores de qualidade comercial;

e Indicadores de inadimpléncia e atraso;

e Indicadores de tele atendimento;

e Indicadores de continuidade: DEC (Duracdo Equivalente de Interrupgdo por
Unidade Consumidora) FEC (Frequéncia Equivalente de Interrupcdo por Unidade
Consumidora);

e Indicadores de continuidade DIC (Duracdo de Interrupcdo por Unidade
Consumidora, FIC (Frequéncia de Interrupcdo por Unidade Consumidora) DMIC (Duragéo
Maéxima de Interrupcao por Unidade Consumidora);

e Qualidade do produto: Indicadores de conformidade do Nivel de Tensdo (DRP e
DRC);

e Tempo de atendimento as ocorréncias emergenciais;

e Indicadores de Seguranca do Trabalho e das Instalagdes;

e |ASC - indice da ANEEL de Satisfacdo do consumidor;

4. METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria quanto aos objetivos e de carater
qualitativo quanto a natureza das teorias, especificamente um estudo de caso.

O objeto de estudo é o grupo Energisa e suas empresas de distribuicdo de energia
elétrica, 0 motivo da escolha se justifica pela importancia que o grupo representa no setor
elétrico brasileiro, bem como pela disponibilidade dos gestores em participar da pesquisa e
facilidade por parte do pesquisador as fontes de evidéncias.

A pesquisa qualitativa foi desenvolvida visando identificar as ferramentas baseadas na
controladoria presentes nas distribuidoras do grupo Energisa. Para coleta de dados explorat6rios
e descritivos foram realizadas analises de pesquisas bibliograficas, as quais abrangem leituras
e interpretacdes de livros, artigos, periddicos, textos legais, entre outros, publicados sobre 0s
temas que envolvem o objeto de estudo do artigo entre os meses de janeiro a dezembro de 2017.
Como instrumento de coleta de evidéncias foi utilizada entrevista semiestruturada, por meio de
um guestionario que foi desenvolvido com o objetivo de coletar informacdes para a elaboracao
de um levantamento minucioso de dados, esses questionarios foram aplicados aos seguintes
gestores do grupo Energisa: diretor corporativo contabil e patrimonial, diretor de planejamento
e engenharia, gerente corporativo de desenvolvimento de sistemas, gerente corporativo de
financas, assessora de planejamento da diretoria técnica e equipe de eficiéncia energética, entre
0s meses de junho a dezembro de 2017. Também fizeram parte da pesquisa, a andlise
documental e a observacdo direta e participante. O exame de documentos permitiu
complementar as demais técnicas e verificar a validade dos dados, além de permitir acesso a
outras informacGes. A observacdo direta e participativa permitiu ainda aprimorar 0
conhecimento do comportamento e da comunicacdo das pessoas por meio da imersdo no
ambiente estudado.

5.ESTUDO DE CASO
5.1. Caracterizacdo das empresas

A Companhia Forga e Luz Cataguazes-Leopoldina, que deu origem ao Grupo Energisa,
foi fundada em 1905 na cidade de Cataguases, na Zona da Mata mineira, onde iniciou uma
trajetoria de sucesso, marcada pelo continuo investimento em inovagdo e qualidade e pelo
cuidado com as pessoas, sejam clientes, colaboradores, fornecedores ou membros da
comunidade. No ano de 2008, aconteceu a mudanca e unificacdo da marca das empresas do
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Grupo para Energisa. Em fevereiro de 2018, o Grupo Energisa completou 113 anos de historia
e hoje é a 6% maior empresa do pais em Distribuicdo de Energia em nimero de clientes. No
quadro 01 é possivel verificar que o grupo controla atualmente 09 distribuidoras de energia
elétrica e no quadro 02 pode-se observar que essas empresas atuam em 788 municipios,
espalhados por Minas Gerais, Sergipe, Paraiba, Rio de Janeiro, Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul, Tocantins, Séo Paulo e Parana. Ao todo sdo 6,2 milhdes de clientes, alcancando mais de
16 milhdes de pessoas, o que equivale a 8,2% da populagao brasileira. O Grupo ainda atua nas
areas de comercializacao, geracdo, transmissao e prestacdo de servicos.

Quadro 01: Distribuidoras do Grupo Energisa
Distribuidoras

Energisa Sergipe
Energisa Paraiba Sul-Sudeste

Novas Empresas do Grupo

Energisa Borborema

Energisa Tocantins

Energisa Minas Gerais

Energisa Mato Grosso do Sul

Energisa Nova Friburgo

Energisa Mato Grosso

Fonte: http://grupoenergisa.com.br/paginas/nossos-negocios/distribuicao.aspx

Figura 1: Areas de atuago das distribuidoras do Grupo Energisa
AREAS DE ATUACAO DO GRUPO ENERGISA
AREAS DE AFUAgﬁO DO GRUPO ENERGISA
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16 milhdes
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mel s

Em construcao 115 MW

esenvolvimento 150 MW PCHs

Fonte: http://grupoenergisa.com.br/paginas/nossos-negocios/distribuicao.aspx

Em julho de 2017 a distribuidora Caiué incorporou as empresas Forca e Luz do Oeste,
Nacional, Vale Paranapanema e Bragantina, dando origem a Energisa Sul Sudeste, com a
devida autorizagdo da ANEEL para a fusdo das concessdes de distribuicdo de energia sob um
unico CNPJ. Hoje o Grupo Energisa esta em busca de expansao, seja no campo da distribuicéo
de energia elétrica ou em outras de suas atividades e empresas como de transmissdo de energia,
com o objetivo de se tornar lider no mercado brasileiro.

5.2. Ferramentas da controladoria no Grupo Energisa

De acordo com o relatdrio sécio ambiental do grupo Energisa do ano de 2016, o
direcionamento das estratégias de conducéo de negocios das distribuidoras de energia do grupo
é revisado anualmente durante o planejamento estratégico, onde sdo considerados aspectos
econdmicos, politicos, setoriais e tecnologicos que terdo influéncia de curtos, médios e longos
prazos na busca por oportunidades de negdcios rentaveis e dentro da cadeia de energia elétrica.
Ainda sobre o relatorio socio ambiental de 2016 do grupo, a figura 2 abaixo mostra os fatores
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testados no planejamento estratégico para o ciclo 2017-2016:

Figura 2: Fatores testados no planejamento estratégico para o ciclo 2017-2016

Fatores testados no planejamento estratégico
Ciclo 2017-2026

Economia externa

Impulsionadores ou barreiras Politica interna
macroeconémicas

Economia interna

Cendrios estratégicos para
Gcio di {f
NEBECOLSENSIE Déficits de infraestrutura que

redirecionam o fluxo de capitais

Mudancas climaticas e o reflexo

Impulsionadores ou barreiras 04 matriz energética
setoriais (macrotendéncias)
Avancos tecnolégicos e
mudanca no comportamento

dos consumidores

Mudancas no marco regulatério
e novos modelos de negécios

Fonte: http://holding.grupoenergisa.com.br/Documents/relatorios-socioambientais

Ap06s a conclusao do planejamento estratégico, anualmente é realizado o evento Bussola
em todas as sedes do Grupo Energisa onde sdo divulgadas aos gestores e colaboradores as
estratégias bem como missdo, visdo e valores.

Sobre a gestdo orcamentaria, de acordo com cada contrato de concessao de distribuicao
de energia elétrica, o 6rgdo ANEEL fixa valores para OPEX (despesas operacionais) e CAPEX
(investimentos) atraves de um benchmarking (entre empresas do mesmo porte), tais valores sao
considerados suficientes para cada empresa suprir seus custos eficientes e ainda possa realizar
investimentos na distribuicdo para garantir a qualidade e manutencdo dos servicos prestados.
Os limites orcamentarios de cada departamento de uma distribuidora sdo elaborados no inicio
de cada ano levando em consideracdo os estudos e benchmarking impostos na concessionaria.
O ciclo orcamentario de OPEX faz a previsao para os dois proximos anos enquanto o ciclo do
CAPEX prevé os 3 proximos anos para cada empresa distribuidora de energia do grupo. O
planejamento orgamentario € moldado a cada ciclo operacional refletindo detalhadamente em
cada departamento de cada empresa o planejamento estratégico adotado para aquele periodo.
Apos o término do processo orcamentario sdo elaborados os planos de neg6cios de cada
distribuidora para posteriormente serem aprovados pelo conselho de administracéo.

A pesquisa também contou com uma entrevista com o0 gerente corporativo de
desenvolvimento de sistemas administrativos, que explicou sobre os sistemas do grupo serem
interligados de tal forma a atenderem todas as areas de cada empresa distribuidora de forma
Unica e consolidada, contribuindo para uma Otima integracdo, sejam areas de unidades de
negaocios (técnicas) ou unidades de apoio (administrativas). A integracdo dos sistemas Energisa
traz maior agilidade de uso das informagdes corporativas a que cada colaborador tem
autorizacdo e necessidade de acesso para desempenhar as suas atividades diarias. Os sistemas
Energisa sdo desenvolvidos internamente em linguagem Microsoft para aplicagdes Web e
Mobile, e em linguagem PowerBuilder para aplicacfes Desktop; com excecdo de alguns
sistemas especialistas de mercado, por exemplo: sistema de gerenciamento da rede elétrica,
sistema de nota fiscal eletronica e sistema de obrigacdes fiscais. Para os sistemas desenvolvidos
internamente, anualmente, sdo priorizadas diversas melhorias elencadas pelos usuarios de
negodcio “donos” dos processos que cada sistema suporta. Sao realizadas alteracdes das mais
simples as mais complexas (como criagdo de novos médulos). Quando surge a necessidade de
criagcdo de um sistema totalmente novo, séo realizadas pesquisas no mercado e uma precificagcdo
para desenvolvimento, entdo € escolhida a op¢do de melhor custo e beneficio. O gerente
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corporativo de desenvolvimento de sistemas administrativos da diretoria de tecnologia de
informacdes finalizou a entrevista destacando que hoje o Grupo Energisa é 0 sexto maior grupo
de distribuicdo de energia no pais, que a sinergia dessas empresas passa por Processos
unificados, sistemas padronizados e integrados e que a gestdo corporativa de sistemas de
informacdes do grupo garante diariamente a padronizagéo e integracdo dos sistemas, permitindo
todo 0 ganho da sinergia tanto entre as areas de uma empresa quanto entre as proprias empresas
distribuidoras.

Para esclarecimentos sobre a ferramenta de controladoria de gestdo de custos foi
entrevistado o diretor corporativo contabil, tributario e patrimonial do grupo Energisa que
explicou sobre o mercado de atuacdo ser essencialmente regulado com exigéncias no
cumprimento de indicadores técnicos e financeiros previamente definidos pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), com isso a ferramenta de gestéo estratégica de custos
torna-se é fundamental em cada distribuidora de energia elétrica na busca da exceléncia nos
indicadores de rentabilidade, de satisfacdo do cliente, hegemonia de seus colaboradores,
inovacdo, etc. O diretor contébil ainda afirmou que o grupo Energisa tem definido dentro de
suas estratégicas de negocio, valores que dentre eles podemos destacar: clientes, resultados,
pessoas, cultura e valores e criatividade, que ser benchmarking do mercado em que atua tem
sido a busca constante da administracéo e que esse alvo somente € atingido com rigido controle
de custos e com acompanhamento permanente. O diretor contabil também descreveu sobre os
principais relatérios contabeis regulatorios e societarios de uma distribuidora de energia
elétrica, ele explicou que as concessionarias de distribuicdo de energia elétrica sdo obrigadas
mensalmente a disponibilizar para o concedente (ANEEL) seus balancetes mensais (BMP), a
cada trés més suas informacdes contabeis e de mercado (RIT). Anualmente, sdo preparadas as
demonstracdes contabeis regulatérias que sdo disponibilizadas ao 6rgdo publico ANEEL,
conforme legislacdo. Ja os relatérios societarios sdo preparados mensalmente e disponibilizados
para a administragdo e conselho. Trimestralmente as distribuidoras de energia de capital aberto
disponibilizam as ITRs (Informacgdes Intermediarias Trimestrais), que sdo arquivadas na CVM
(Comisséo de Valores Mobiliarios) com obrigatoriedade de serem acompanhadas pelo relatério
dos auditores independentes. As demonstracGes contabeis societarias anuais sdo publicadas,
conforme determina a Lei das Sociedades Andnimas. O diretor finalizou explicando que as
demonstracdes contabeis, sejam regulatorias ou societarias de uma distribuidora, séo auditadas
por empresa de auditoria independente. Alguns dos importantes indicadores contébeis
acompanhados no balanced scorecard de uma distribuidora de energia da Energisa sao 0s
cumprimentos dos prazos de divulgacdes dos relatorios contabeis regulatdrios ou societérios,
citados na entrevista pelo diretor contabil.

Outro questionario foi aplicado ao gerente corporativo financeiro do grupo Energisa
para o desenvolvimento desse artigo sobre a gestdo financeira das distribuidoras de energia e
ele explicou que a gestdo financeira € um instrumento que proporciona e baliza com seguranca
a utilizacdo do capital das empresas de forma a contribuir para o seus crescimentos e
posicionamentos no mercado, satisfacdo dos seus times e seus clientes, atendimento as normas
regulatorias e remuneracdo dos acionistas. O planejamento do fluxo de caixa de uma
distribuidora de energia elétrica do grupo Energisa tem como base geradora de receita o seu
mercado de energia, e consequente maximizagdo da aplicacdo do mesmo, para cobrir suas
despesas operacionais e seus investimentos. O fluxo de caixa norteia as decisdes a serem
tomadas de forma a garantir a estrutura do capital da empresa seja otimizado, vis a vis, a sua
aplicagdo dos negocios correntes. No Grupo Energisa a diretoria corporativa financeira e suas
geréncias contribuem para que, durante todos os periodos de atividade da empresa, a mesma
tenha o equilibrio financeiro de forma que nas revisdes tarifarias possam contribuir com 0s
melhores indicadores para compor a base de remuneracdo. A titulo de exemplo podemos citar
a capitacdo de fonte de financiamento no mercado para a construcdo dos ativos que compdem
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a base dos ativos remunerados na empresa. O gestor finaliza a entrevista descrevendo que, nas
distribuidoras de energia elétrica do Grupo Energisa, os principais valores do um time de gestao
de finangas, de forma a garantir a perfeita sincronia de gestdo dos processos administrativos da
empresa, sdo: comprometimento, alinhamento com as diretrizes da empresa, revisao constante
dos processos, conhecimento dos negocios em cursos e buscar da otimizagdo dos valores
gerados e sua aplicacdo no negocio. Um dos indicadores da gestao financeira, acompanhado no
balanced scorecard de distribuidoras de energia, € o ganho de tesouraria, onde o objetivo
principal é a reducédo de despesas, por exemplo, com tarifas bancarias diversas.

O Grupo Energisa utiliza a ferramenta de controladoria Balanced Scorecard para o
acompanhamento de indicadores e metas por departamentalizacéo, isto é, por centros de custos
que organizam as despesas operacionais e investimentos de cada setor da empresa. Os
indicadores sdo anuais e sdo formulados pelas proprias areas de gestdo e aprovados pela
Diretoria responsavel pelo acompanhamento e apuracdo das metas bem como pelo CEO do
Grupo. A ferramenta estd diretamente ligada na gestdo e planejamento estratégico. O
atingimento das metas é remunerado anualmente como incentivo aos gestores chamados de
elegiveis, isto &, gestores com indicadores aprovados para acompanhamento mensal em cada
ciclo operacional anual de cada empresa distribuidora do grupo Energisa. No caso dos
colaboradores o incentivo acontece anualmente em forma de recebimento de PLR (participacédo
nos lucros e resultados) que € apurada por empresa de distribuicdo de energia do grupo Energisa
levando em consideracdo, entre outros itens, tanto os indicadores administrativos internos
quanto indicadores regulados pela ANEEL.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Para uma empresa distribuidora de energia elétrica no Brasil existem indicadores de
vitais importancias para os alcances de suas metas que sdo regulados pelo érgdo publico
ANEEL. Todas as seis ferramentas de controladoria escolhidas para estudo nesse artigo sdo
utilizadas no grupo Energisa em suas 9 empresas distribuidoras de energia elétrica
(planejamento estratégico, gestdo orcamentaria, balanced scorecard, gestdo estratégia de
custos, gestdo financeira e sistema de informacdes). Os gestores do grupo Energisa, além de
serem extremamente capacitados em suas funcdes, precisam conhecer a regulacdo como um
todo, independente se a area de atuacdo na empresa seja técnica ou administrativa. Apés a
aplicacdo dos questionarios aos gestores do grupo Energisa e utilizando meus conhecimentos
empiricos de dezessete anos trabalhando em um grupo de distribuicdo de energia elétrica entre
as areas financeiras, contabeis, estratégicas e orcamentarias, posso afirmar que é extremamente
evidente que um dos fatores resultantes no crescimento do grupo é a correta utilizacdo das
ferramentas de controladoria aliadas a busca incessante de exceléncia, comprometimento com
pessoas, salde e seguranca, sustentabilidade, inovacgéo, foco no cliente e resultados, entre outros
valores prezados e praticados em cada empresa.

Para o grupo Energisa sao compromissos de todas as areas das empresas distribuidoras
de energia elétrica, aumentar os niveis de eficiéncia e rentabilidade, melhorar os indicadores de
qualidade de servicos e o atendimento aos clientes, que sdo observados e regulados de perto
pela ANEEL. E claro observarmos e concluirmos que a intencdo dos gestores é fazer das
empresas distribuidoras do Grupo Energisa modelos regulatorios e referéncias de boas praticas
de gestéo e que as ferramentas de controladoria sdo pontos vitais para esse Sucesso.

Pode-se observar que as distribuidoras de energia do grupo séo bem estruturadas, com
diretorias especificas e de grandes conhecimentos nas &reas de atuacdo. Cada ferramenta de
controladoria escolhida para estudo nesse artigo esta ligada a uma diretoria especifica no grupo
Energisa trazendo total especializacdo em suas aplicabilidades.

Anualmente, ap0ds o término do planejamento estratégico de cada distribuidora Energisa,
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é realizado o evento Bussola em todas as sedes das empresas, onde séo divulgadas aos gestores
e colaboradores as estratégias bem como missdo, visdo e valores para 0s proximos ciclos
operacionais. O Bussola iniciou no ano de 2008 e recebeu esse nome no ano seguinte, 2009. O
evento busca promover a transparéncia em relacdo as metas organizacionais para 0 proximo
ciclo operacional de cada empresa, dando um sentido novo para as rotinas e mais valor a cada
trabalho executado, ele amplia a visdo das prioridades de cada empresa do grupo, incentiva
mudancas e melhorias continuas de atitudes, e por fim, orienta o esforco de todos os
colaboradores na mesma direcdo buscando propiciar um ambiente favoravel ao
desenvolvimento das mudancas culturais necessarias a internalizacdo dos valores e principios
organizacionais.

As distribuidoras de energia elétrica do grupo Energisa acumulam varios prémios
nacionais resultados da gestdo com exceléncia, com destaques em desempenho operacional,
qualidade de servigos, continuidade de servigos, gestdo econdémico-financeira, entre outros.
Muitos desses prémios sdo oferecidos e auditados por 6rgdos como a ABRADEE (Associagdo
Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica) e a prdpria agéncia reguladora ANEEL. No
ano de 2017 o grupo Energisa recebeu o troféu “Transparéncia” na categoria de companhias
com receita liquida acima de R$ 5 bilhdes, o prémio, que é uma iniciativa da ANEFAC
(Associacdo Nacional dos Executivos de Financas, Administracao e Contabilidade) em parceria
com a FIPECAFI (Fundacéo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras) e Serasa
Experian, esta na 212 edicdo e seleciona as empresas vencedoras a partir da analise de suas
praticas de transparéncia nas informacGes contabeis publicadas ao mercado, por meio das
demonstracgdes financeiras. O prémio vem firmar mais um reflexo da gestdo administrativa de
qualidade onde € perceptivel a excelente aplicabilidade das ferramentas de controladoria para
melhor clareza das informacoes.
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