
1

CEMIG DISTRIBUIÇÃO S/A
“Um modelo de gestão focado na estratégia”

Belo Horizonte, 29 de maio de 2006

José Maria de Macedo
Diretor de Distribuição e Comercialização



2

Sistema de Mercado – Agente Regulador
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Monopólio natural
Mais eficiência econômica e menores custos, evitando-se desperdícios com 
a duplicação de instalações;

Sujeito à regulação (substituto da competição).

Papel do Regulador (ANEEL)
Determinar quais são as tarifas justas;

Evitar situações de abuso derivadas da situação de monopólio;

Verificar se os níveis de qualidade do serviço ofertado são os estabelecidos 
na legislação aplicável.

A  “regulação por incentivos”
O regulador estabelece a tarifa máxima (‘price cap’);

É especificada a correção periódica do ‘price-cap’ com um índice oficial de 
inflação, mais aderente à variação dos custos;

Em intervalos maiores, a tarifa (‘price-cap’) é revista pelo regulador.
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RR = Parcela A - VPA
(Custos não gerenciáveis) +

Energia Comprada
Encargos setoriais (RGR, CCC, 
CDE, TFSEE, CFURH)
Encargos de uso da rede básica

Parcela B - VPB
(Custos gerenciáveis)

PMSO
Depreciação/amortização
Remuneração de ativos

A Receita Requerida (RR) representa o somatório de custos reconhecidos pelo 
regulador como prudentes e adequados. Ela visa:

proporcionar retorno sobre os investimentos a taxas justas;
preservar a qualidade dos serviços;
propiciar recursos para cobertura de custos operacionais eficientes.

Os custos dos itens da Parcela A devem ser repassados automaticamente para as 
tarifas.

Somente os itens da Parcela B são passíveis de gerenciamento pelas 
Distribuidoras.

Serviço com Remuneração Requerida Determinada
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Foco do Gerenciamento de uma 
Empresa Distribuidora

A remuneração da Distribuidora encontra-se nos itens gerenciáveis (VPB). 
Historicamente,  são nesses itens que ocorrem as pressões para a redução das 
tarifas. 

O desafio da empresa é influenciar na diminuição da parcela não gerenciável (VPA), 
visando à modicidade tarifária, mantendo os itens do VPB em patamares que 
garantam a rentabilidade adequada.

Empresa de 
Referência -

PMSO

VPB

Remuneração 
Permitida

Depreciação

Empresa de 
Referência -

PMSO

VPB

Remuneração 
Permitida

Depreciação
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Contribuição de uma Distribuidora para a 
Corporação Cemig
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Processos Processos 
Financeiros e Financeiros e 

Tarifário Tarifário 

Processos Processos 
AdministrativosAdministrativosProcessos de Processos de 

EngenhariaEngenharia

Processos Processos 
MercadológicosMercadológicos

Diretrizes e Políticas Corporativas + Gestão com Criatividade e Diretrizes e Políticas Corporativas + Gestão com Criatividade e MotivaçãoMotivação

Geração de CaixaGeração de Caixa Trava de SegurançaTrava de SegurançaRentabilidadeRentabilidade
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Requisitos Requisitos 
RegulatóriosRegulatórios

Integridade do Integridade do 
PatrimônioPatrimônioAdimplênciaAdimplência Perdas Perdas 

ComerciaisComerciais

Dividendos Preço das ações
(ganhos de capital)
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Estratégia – O foco do Modelo de Gestão 

O MODELO DE GESTÃO

Sistema Integrado de Gestão

Tradução da Estratégia (BSC)

Orçamento

Planejamento Estratégico

Revisão/definição

Direcionamento 
Estratégico

Objetivos 
Ambientais, da 
Qualidade e de 

Saúde e 
Segurança

Objetivos 
Ambientais, da 
Qualidade e de 

Saúde e 
Segurança

Princípios do 
Sistema de 

Gestão

Princípios do 
Sistema de 

Gestão

Programa de
Gestão

Indicador 
Superint.

Indicador 
Superint.

Indicador 
Colegiado

Indicador 
Colegiado

Indicador 
gerência

Indicador 
gerência

Indicador 
operacional

Indicador 
operacional

Meta da 
Superint.

Meta da 
Superint.

Meta do 
Colegiado

Meta do 
Colegiado

Meta da 
gerência

Meta da 
gerência

Meta 
operacional

Meta 
operacional

Ação Nível 
2

Ação Nível 
2

Ação Nível 
3

Ação Nível 
3

Ação Nível 
4

Ação Nível 
4

Ação PACPAção PACP

Iniciativa
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Meta 
Corporativa

Indicador 
Corporativo Objetivos

Planejamento 
Financeiro

Plano 
Qüinqüenal

Plano Diretor
(30 anos)

Análise 
Estratégica

Análise 
Estratégica

Análise CríticaAnálise Crítica
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Estratégia – O foco do Modelo de Gestão 
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Direcionamento Estratégico – Ciclo 2006 – 2010
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• Reduzir despesas para obtenção de ganhos de eficiência 
operacional;

• Otimizar o uso de ativos;

• Proteger receita e ativos;

• Buscar redução do Custo Médio Ponderado de Capital.

• Investir observando a lógica da revisão tarifária;

• Universalizar o atendimento aos consumidores até 2006.

Crescer

Aumentar o Valor da Empresa
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Como aumentar o valor da empresa e crescer

Perseguir continuamente o ajuste à Empresa de Referência e buscar as 
melhores práticas nos processos que a integram;

Garantir a qualidade do produto e do serviço ao cliente, de acordo com as 
exigências regulatórias, nos limites de custo dados pela Empresa de 
Referência;

Aumentar e eficiência na gestão de estoques.

Aumentar a eficiência operacional

Intensificar as ações economicamente sustentáveis de proteção da receita e 
ativos

Inadimplência

Perdas

Furtos e fraudes

Proteger a Receita
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Adequar o planejamento de obras, buscando concentrar os investimentos 
programáveis nos dois últimos anos que antecedem a revisão tarifária;

Reavaliar os critérios de planejamento e projeto do sistema elétrico visando 
a redução dos custos unitários dos investimentos;

Administrar o programa de universalização em bases empresariais;

Buscar alternativas de financiamento para os projetos de expansão, 
contribuindo para a redução do Custo Médio Ponderado de Capital da 
Distribuição.

Buscar eficiência na expansão do sistema elétrico

Atuar em todos os fóruns institucionais no sentido de reduzir a participação 
da parcela A (VPA) e da carga tributária incidente sobre a tarifa.

Buscar a modicidade tarifária

Como aumentar o valor da empresa e crescer
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Controlar continuamente a exposição na compra e venda de energia no 
ambiente de comercialização regulado, com a formulação e revisão de 
estratégias;

Implantar novo sistema de acompanhamento e projeção de demanda e
consumo.

Comprar energia elétrica minimizando a exposição 
ao mercado de curto prazo

Como aumentar o valor da empresa e crescer
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O Balanced Scorecard
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A Contratação de Metas Gerenciais - Premissas

• Dar conhecimento da parcela de contribuição de cada gerente para
o resultado da Empresa;

• Pactuar com cada um, formalmente, o desempenho necessário;

• Alinhar interesses pessoais aos da organização;

• Buscar o comprometimento dos gestores com os resultados;

• Permitir tomada de ações rápidas, a partir de metas claras.
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Estratégia – O foco do Modelo de Gestão 
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Tradução da Estratégia (BSC)

Orçamento

Planejamento Estratégico

Revisão/definição

Direcionamento 
Estratégico

Objetivos 
Ambientais, da 
Qualidade e de 

Saúde e 
Segurança

Objetivos 
Ambientais, da 
Qualidade e de 

Saúde e 
Segurança

Princípios do 
Sistema de 

Gestão

Princípios do 
Sistema de 

Gestão

Programa de
Gestão

Indicador 
Superint.

Indicador 
Superint.

Indicador 
Colegiado

Indicador 
Colegiado

Indicador 
gerência

Indicador 
gerência

Indicador 
operacional

Indicador 
operacional

Meta da 
Superint.

Meta da 
Superint.

Meta do 
Colegiado

Meta do 
Colegiado

Meta da 
gerência

Meta da 
gerência

Meta 
operacional

Meta 
operacional

Ação Nível 
2

Ação Nível 
2

Ação Nível 
3

Ação Nível 
3

Ação Nível 
4

Ação Nível 
4

Ação PACPAção PACP

Iniciativa

A
u

di
to

ri
a 

In
te

gr
ad

a

Meta 
Corporativa

Indicador 
Corporativo Objetivos

Planejamento 
Financeiro

Plano 
Qüinqüenal

Plano Diretor
(30 anos)

Análise 
Estratégica

Análise 
Estratégica

Análise CríticaAnálise Crítica

O
  M

O
D

EL
O

 D
E 

G
ES

TÃ
O



17

Definição e Desdobramento de Iniciativas 
Estratégicas
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Estratégia – O foco do Modelo de Gestão 
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A Gestão por Processos

DiretoriaDiretoria

RelacionamentoRelacionamento

ComercialComercial
PlanejamentoPlanejamento
e Expansãoe Expansão

Operação e Operação e 
ManutençãoManutenção

Regional Regional 
CentroCentro

Regional Regional 
LesteLeste

Regional Regional 
OesteOeste

Relacionamento Relacionamento 
com clientes com clientes 
corporativoscorporativos

Assuntos Assuntos 
regulatóriosregulatórios

Controle e Controle e 
GestãoGestão

Controle e 
Gestão

Operação e 
Manutenção

Planejamento e 
Expansão

Relacionamento 
Comercial e 

Serviços

Superintendências FuncionaisSuperintendências Regionais
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Valor Econômico Agregado - EVA
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Maximizar rentabilidade
Objetivo estratégico

• Anos de 2001 e 2002 marcados pela crise no abastecimento;

• Melhoria no desempenho econômico-financeiro a partir da 1ª revisão tarifária;

• Até 2004, resultados não refletem ainda o equilíbrio econômico-financeiro 
(pendências na recomposição da receita requerida);

• Em 2005 foi concluída a 1ª revisão tarifária da Cemig Distribuição.

Comentários

EVA

(1.092)

(350)

(24)

288

(739)

(1.500)

(500)

500

2001 2002 2003 2004 2005

10
6 

R
$

Moeda constante Dez/05

EVA = (Capital investido) x 
(ROIC – WACC)

Fórmula
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Margem de EBITDA

• Melhoria dos resultados operacionais a partir de 2003, significativamente 
influenciada pela revisão tarifária;

• Evolução do desempenho reflete ainda, ganhos de eficiência operacional;

Aumentar Margem 
Operacional

Objetivo estratégico

M.EBITDA=EBITDA/REC.LÍQUIDA

Fórmula

Comentários

Margem de EBITDA
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(0,3)

8,9
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Despesas Operacionais

• Estruturado plano de adequação de despesas operacionais aos níveis de eficiência 
da Empresa de Referência:

– Reestruturação do modelo de gestão econômico-financeira;
– Otimização de processos operacionais;
– Definição de metas e iniciativas de redução de custos operacionais.

Reduzir despesas 
operacionais

Objetivo estratégico

Fórmula

PMSO /Nº Clientes

Comentários

 PMSO p/ Cliente

214 196 180 183 180

0

100

200

300

2001 2002 2003 2004 2005
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Moeda constante Dez/05
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Demonstração de Resultados  – 1 Trim 2006
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• Redução do EBITDA devida, principalmente, a receita extraordinária registrada 
no 1o trim./2005 (RTD), não recorrente;

• Aumento da receita de venda a consumidores finais, decorrente de reajuste 
médio nas tarifas de 23,88% em abril de 2005, com efeito integral em 2006;

• Aumento das receitas com conexão e uso do sistema, efeito da migração dos 
grandes consumidores industriais para a condição de “livres”;

ITENS
1o trim
 2006

 1o trim
2005 

Receita Líquida 1.627      1.679      
Despesa Operacional (1.348)     (1.217)     
EBIT          278           462 
EBITDA          371           551 

Resultado Financeiro 30           149         
Resultado Não Operacional (8)           (4)           
Provisão IR, Contr. Social (103)       (201)        
Lucro Líquido 197        405        
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Indicadores Estratégicos – 1 trim 2006

• Resultados confirmam a melhoria nos resultados da Distribuição 
proporcionada pelo processo de revisão tarifária;

• Refletem ainda os esforços da Cemig D na otimização de processos, 
visando à obtenção de ganhos de eficiência operacional.
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Indicadores
 1o. trim

2006 

Margem de Ebitda (%) 23

EVA (106R$)(1) 112

DOC (PMSO/Cliente) - R$(2) 179
(1) WACC - valor pró-rata do índice anual 
(2) Projeção para dezembro/2006



25

PE
R

SP
EC

TI
VA

S

O ambiente regulatório em que se insere o negócio distribuição já 
apresenta razoável estabilidade;

A finalização do primeiro ciclo de revisão tarifária estabeleceu nível 
tarifário que promoveu melhoria significativa nos resultados da 
empresa;

As despesas operacionais encontram-se ajustadas aos níveis de 
eficiência preconizados pela Empresa de Referência; 

O modelo de gestão focado na estratégia já se encontra consolidado 
e se mostra eficaz na melhoria de resultados;

Com a conclusão do programa de universalização, verifica-se 
redução significativa na necessidade de investimento na Distribuição.

Conclusões
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