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RESUMO

A pesquisa aborda as questdes pertinentes a gestdo para a competitividade das
organizacBes no novo setor elétrico brasileiro. O assunto € atual e considerado de relevancia
estratégica e social, na medida em que se propde a discutir macroestratégias empresariais que
possam alcangar competitividade associada a resultados econdmico-sociais.

Os estudos buscaram enfoques aternativos ao paradigmatradicional da economia, ndo
se detendo em questdes como publico ou privado, analisando macroestratégias para propiciar
asobrevivéncia organizacional, apesar das disfunc¢fes da burocracia, preservando-aonde elaé
necessaria e e€ficiente; desenvolver e incorporar tecnologia sem gerar desemprego;
incrementar novos negoécios; desenvolver e realocar o patriménio humano e gerar
oportunidades de trabalho e renda.

A dissertacdo trata desses temas, estudando o contexto do setor de energia elétrica e
estratégias alternativas, como aliangas e parcerias e controle social, pesguisando as categorias
essenciais como instrumentos para a andlise e reflexdo sobre arealidade. A pesquisa redlizada
€ de natureza qualitativa, do tipo descritiva e avaliativa, fazendo uso do método histérico com
nivel de analise setoria e de multicasos.

O resultado da pesquisa € a identificac@o das transformagdes atuais do setor elétrico e
levantamento das principais estratégias adotadas pelas principais empresas brasileiras do
setor. As discussOes tedrico-empiricas redultaram na formulacdo de macroestratégias,
agrupadas numa estrutura coerente e inter-relacionada de uma organizacdo tipo holding, de
natureza flexivel, hipotética, caracterizada como uma organizacdo de energia e servicos, com
atividades de distribuicéo e comercializagdo, com diversas unidades de negdcio.

As considerages finais apontam que a sobrevivéncia das empresas do setor depende
de decisbes ndo-convencionais, requer a definicdo de premissas sobre o futuro, guste
continuo ao contexto em que devem ser aplicadas e resulta mais da vontade politica dos
dirigentes do que da teoria econdmica. A bibliografia compde um quadro de todos os autores

que oferecem suporte & dissertaco.
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ABSTRACT

The competitiveness in the new Brazilian electric section is studied under other
aternative focuses to the traditional paradigm of the economy. The dissertation don't stop in

the subject public or private, analyzing strategies for companies of the section.

The dissertation is about those themes when discussing the bureaucratic organization,
the change of paradigms, the powder-bureaucratic organization, the transformation, the
context of the section of electric energy and aternative strategies, as alliances and
partnerships and social control, researching the essential categories as instruments for the
analysis and reflection about the redlity.

The result of the research is the identification of the current transformations of the
electric section and rising of the main strategies adopted by the main Brazilian companies of

the section.

The theoreticalempiric discussions resulted in the formulation of strategies, contained
in a coherent and interrelated structure of an organization type holding, of flexible,
hypothetical nature, characterized as an organization of energy and services, with distribution
activities and commercialization, with severa units of business. The bibliography composes

apicture of al the authorsthat offer support to the dissertation.

1. INTRODUCAO

11 Apresntagdo do Tema

O setor de energia elétrica esta sofrendo profundas ateracGes em todo o mundo. As

transformagdes do setor elétrico ocorreram em diversos paises, entre os quais Chile em 1982,
Inglaterra em 1989, Noruega em 1991, Argentina em 1992, Austrdlia em 1994, Espanha em

1997 e Nova Zelandia em 1997. O novo ambiente do setor se traduz, de modo geral, por um
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novo arcabouco legal-institucional, desverticalizagdo, atuagdo de novos agentes reguladores e
de comerciadizagao, privatizacdo, livre acesso, mercado spot, entrada de novos concorrentes,
diversificagdo de negécios e avancos da tecnologia, como a automagdo de sistemas e redes.
Em conseqiiéncia, esta ocorrendo a transformagéo das organi zagdes para fazer frente as novas
realidades decorrentes das mudancas e a abertura do setor que, entre outros, introduziu a
competicédo e uma nova regulagéo.

O setor de energia eétrica brasileiro, desde 1995, tem passado por uma rapida
reestruturaco. Reformas estruturais e regulatorias j& estdo implementadas, conforme esti
demonstrado nos capitulos seguintes, 0 que tem gerado mudancas nas estratégias, nos
negdcios e nas estruturas das organizagdes que operam no setor.

E preciso ter presente que a eletricidade € um servigo publico, uma fungdo prépria do
Estado (art. 21, XII, b, da Constituicdo Federal), considerada de importancia estratégica, tanto
para a economia como para a qualidade de vida da populacéo. A eetricidade é classificada
como um servigo publico que, segundo Sandroni (1994), é aquela a qual “...por principio,
todo cidadéo tem direito. E, para Girardi (1998), juridicamente, no Brasil, os servigos de
energia elétrica sempre foram considerados de natureza publica, implicando, assm, que o
contrato de concessdo sgja regido pelas normas do Direito Administrativo.

A detricidade é essencial navida moderna, e 0s seus servicos, vitais parao conforto e
bem-estar dos cidadéos. Para Oliveira (1997, p. 3), o setor elétrico “...desempenha papel
crucial na competitividade sistémica das estruturas industriais modernas’.

Assim, as transformagdes do setor elétrico certamente tém profundas conseqiiéncias na
sociedade. No caso brasileiro, como mostra a pesquisa realizada, ao contrario do que foi
divulgado pela midia e pelos discursos do governo?, a reestruturagio do setor e as estratégias
das empresas de energia privatizadas ndo tém ainda demonstrado sua efetividade em relagdo a
sociedade. Isto se deve, por exemplo, a falta de maior discussdo das reformas, criticas aos
processos de privatizagdo, aumento das tarifas gragas a indexagdo ligada a inflagéo,
problemas decorrentes de freglientes blecautes, ameacas de racionamento de energia, faltade
novos investimentos, caréncia na atualizagdo e no desenvolvimento tecnolégico, ou, ainda,

devido a ma qualidade dos servicos e do desemprego. Este Ultimo, decorrente do gustamento
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das empresas estatais antes da privatizacdo, mas também utilizado pelos novos acionistas

como forma de buscar reducéo de custo e adequacfes da organizacdo em seus negocios.

Com a preocupacdo de oferecer uma contribuicdo para a competitividade aliada a
maior contribui¢do social das empresas, mas sem a intengdo de buscar solugdo para todos os
problemas, a dissertacdo aqui apresentada vai em busca de alternativas para a discusséo da
problemética associada a sobrevivéncia empresarial, visando a criacdo de novos negdcios e de
novas tecnologias, sem gerar desemprego, mas ao contrario, assegurar 0S empregos existentes,

desenvolvendo o patrimdnio humano? e gerando novas oportunidades de trabalho e renda.

Este estudo pretende discutir aternativas dos pontos de vista econdmico e social, em

particular para organizacfes do setor elétrico, para as seguintes questfes:

a) anecessidade da privatizacdo de empresas do setor elétrico como principal alternativa a
competitividade das empresas publicas;

b) o declinio do emprego em empresas publicas ou privadas, em raz&o das transformacdes no
espaco de producdo advindo da reestruturagdo do setor (as empresas estéo reduzindo
custos, sgja pela adogdo de programas de demisséo incentivada ou pela ndo abertura de
vagas para novos empregos);

c) afaltadeinvestimentos por parte do governo em empresas de energia;

d) as disfungbes da burocracia que, entre outras, trazem inflexibilidade e perda de
competitividade;

e) as possibilidades abertas pela adocéo de aliangas e parcerias estratégicas.

Edta investigacdo analisa aternativas ao paradigma tradicional da economia no qual as
empresas, para serem competitivas, precisam incorporar novas tecnologias que, por sua vez,
reduzem a necessidade de pessoal, causando desemprego e problemas sociais. Neste sentido,

Ramos (1989), ao referir-se as organi zagdes econdmicas, esclarece que:

(...) em tais organizagdes, o préprio individuo € um recurso que deve ser empregado
eficientemente. A psicologia transformase numa tecnologia de persuasio para aumentar a
produtividade. Culpar as organizegbes de natureza econdmica por serem incgpazes de
atender as necessidades do individuo como um ser singular € téo fltil quanto culpar o lefio
por ser carnivoro. Elas ndo podem agir de outra manera e ja que, sem as organizacOes
econdmicas, a sociedade ndo poderia funcionar adequadamente, é preciso que as mesmas
sgjam redlisticamente compreendidas conforme sdo (p. 108).
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Para atender a proposta de estudo desta pesguisa € examinada a reconceituacdo acerca
do entendimento dos paradigmas vigentes da economia e da alocagdo de recursos, buscando
uma concepcdo mais adequada para, entdo, ir em busca de alternativas de solugdo para as

guestdes supracitadas, tdo em foco nos espacos de producéo, inclusive no setor energetico.

Assim, a partir da constatacdo das questdes econdmico-sociais emergentes e
considerando-se as mudangas que atingem a sociedade em geral, incluindo-se ai as
transformagBes de organizagdes e, ainda, tendo-se como base as aliancas edratégicas e
equemas de parcerias, nesta dissertacdo discutese a posshilidade de aplicacdo de novos
procesos de alocacdo de pessoal e de recursos como forma de obter compeitividade
empresarial com promocdo do desenvolvimento humano e tecnoldgico, e geragdo de
trabalho e renda, buscando como referencial o paradigma paraecondmico e referenciais
colhidos na pesquisa tedrico-empirica.

A pesquisa discute alternativas as estratégias usuais adotadas pelos dirigentes das
organizacOes publicas ou privadas, que recorrem a medidas para obtencdo de competitividade
via solucgdes dentro da organizagdo burocratica e/ou demissdo de pessoal para obtencéo de
reducéo de custos.
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12 Eedificacdo do Problema

Os edudos e a pesguisa desenvolvidos sob o tema e questbes objeto de
andlise do presente documento, foram realizados a partir de alguns pressupostos
ndo s deer na questdo publico-privado; utilidade da burocrada num ambito
pré-determinado; necessdade de invetimento em agBes de cidadania

empresarial; ndo promocao do desemprego, mas ger acdo detrabalho erenda.

a) O primero é ndo e deter na questdo pablico versus privado, pois, sga qual for
a natureza das organizagies, das estdo sujeitas a uma mesma regra geral, ja
gue operam em um mesno Ssema de mercado. Ramos (1989, p. Xl)
corrobora ese ponto, a0 observar que “..0 moddo atual centralizado no
mercado (..) tem dominado as empresas privadas e a adminigracdo publica
nos ultimos 80 anos’. Por outro lado, vale ressaltar que a nova legidacdo que
rege o sator de energia éérica no pais deermina um mesmo conjunto de
diretos e obrigaghes para empresas que operem em um MEeSNo segmento,
regulado  (transmissio e didribuicdo) ou compeitivo (geracdo e
comercializacdo), ndo importando a natureza das empresas, se publicas ou

privadas

Beltréo (1984) esclarece que os dilemas ‘edtatizacdo versus desnacionalizacao’

e‘empresa privadaversus empresa edtatal’, sdo ‘falsosdilemas':

De fao, nenhum dos dois é verdadero. O primero dilema (edtatizacdo versus
desnacionalizacdo) encontra solucdo adequada no fortdecimento da empresa privada
naciond, que congitui 0 caminho certo para escapar as duas dternativas iguamente
inconvenientes ao interesse naciond: a edtatizacdo, que sufoca a livre inicidiva, e a
dwa%iondiza;éo, gue pde em risco o controle nacionad do processo de desenvolvi-
mento’.

O segundo dilema - "empresa privada versus empresa edtatd” - € iguamente faso,
porque as duas proposicdes ndo sBo mutuamente excludentes, pelo contrério, ndo SO
podem como devem coexidir, nas circungténcias prevalecentes no Brasil (para néo
mencionar inUmeros outros paises, em varios estagios de desenvolvimento econdmico
e palitico) ( p. 156).



b)

Sobre essas questdes, Osborne e Gaebler (1995) oferecem outros esclarecimentos. Para
esses autores, a afirmativa “governo ndo deve interferir nos negocios, e as empresas néo
devemn se imiscuir com o governo ”, era “objetivo central do modelo burocrético”, mas,
hoje, “sob forte pressdo para resolver os problemas sociais sem gastar mais dinheiro, os
governos procuram o melhor método disponivel, ndo importando em que setor se
encontre” (Osborne e Gaebler, 1995, p. 45).

Esses autores conceituam as organizagdes do terceiro sebr como “...compostas por
organizacdes sob controle e propriedade privada, mas que existem para atender a
necessidades publicas ou sociais, e ndo para acumular riqueza privada’, e esclarecem que
“quando os governos deixam de prestar todos os servicos solicitados pela comunidade
parater uma funcdo mais catalisadora, eles se apdiam pesadamente nesse terceiro setor”
(Osborne e Gaebler, 1995, p. 45-6). E para o pesquisador de organizacGes ndo lucrativas,
Salomon (apud Oshorne e Gaebler, 1995, p. 47), o0 tercero setor € 0 “mecanismo

preferencial da sociedade parafornecer bens coletivos’.

O segundo ponto é que a burocraca pode ser muito Util dentro de um ambito
predegerminado, mas ndo é adequada para ambientes competitivos (Katz e Kahn,
1978; Perrow, 1981; Bennis, 1994). Esta questdo parte do principio que a organizacdo
formal (burocracia) “...se tornou um modelo social fundamental na sociedade moderna’
(Weber, apud Ramos, 1989, p. 125), e que “as dimensdes burocréticas sdo atributos
significativos das estruturas organizacionais’ (Hall, 1978, p. 46). No entanto, segundo
Hage, citado por Hall (1984, p.39) a“...burocracia contém as sementes darigidez...”, e as
“..organizagBes estruturadas de forma mecanicista’ tém maior dificul dade de se adaptar a
situacbes de mudanca porque sdo planegjadas para atingir objetivos predeterminados; ndo

sdo plangjadas para ainovacdo” (Morgan, 1996, p. 38).

Consideradas as transformagtes societarias e 0 novo cendrio socio-econdmico mundial, a
burocracia, conforme assinalam os autores pesquisados no item 3.2, tende a tornar-se
gradualmente uma forma inapropriada de organizacdo, pois ndo consegue responder as
novas exigéncias econémico-sociais, no que se refere a eficacia para a consecucéo da
competitividade e da geracéo de novos empregos. Estudiosos e especialistas constataram
essa situagdo na industria de energia elétrica brasileira, como Oliveira et al., citados por

Branco (1996), quando verificaram que as empresas estatais do setor de eletricidade
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tiveram seu desempenho prejudicado, entre outras razdes, em decorréncia do gigantismo
e dafaltade flexibilidade.

A pesqguisatambém analisa a concepcdo da necessidade das burocracias, como esclarece
Ramos (1989):

(.) uma vez que no preente esagio higérico é inconcebivd que qualquer sociedade
venha jamais a s capaz de dexartar completamente as atividades de natureza
econdmica, certo grau de hierarquia e coercdo Srd sampre necessario para a
ordenacdo dos negécios humanos como um todo. No ambito de seus respectivos
enclaves, as economias burocratizadas podem-se tornar mais produtivas para seus
membraos e paraoscdaddosem geral (p. 150).

No entanto, as aternativas consideradas no presente estudo ndo sofrem as limitagOes da
burocracia, recorrendo-se a0 exame de assertivas de especialistas e estudiosos da
administracéo e da organizagdo diante dos novos paradigmas que, desta forma, oferecem
explicagbes e caminhos para a organizagdo do futuro. Mintzberg (1979) justifica a
estrutura burocrética para ambientes estaveis, com rotinas conhecidas e uniformes, sem
concorréncia, enquanto recomenda estruturas organicas, adhocréticas, para um ambiente
dindmico, imprevisivel e concorrencial, que influenciam acentuadamente a estrutura e
sistemas da aganizacdo. Kanter (1997a) apresenta a nova forma de organizagcéo com a
combinacdo do foco na competéncia central, com contragdo de atividades ndo centrais
e/ou afrouxamento dos rel acionamentos internos com novos tipos de aiangas, com outras
entidades, enguanto Miles e Snow (apud Starkey, 1997, p.17) propdem *“ organizagdes em
rede, firmas centrais como elemento de conexdo de uma dindmica gama de
relacionamentos, cujos elementos sdo ativados quando necessitados por projetos

especificos’.

A burocracia pode ser muito Util e mesmo imprescindivel, dentro de um ambito pré-
determinado (Mintzberg, 1979; Perrow, 1981; Ramos, 1983; Toffler, 1998). No caso das
empresas do setor elétrico, especialmente para 0s segmentos competitivos, como na
geracdo e comercializacdo, para 0 atendimento aos clientes livres, a burocracia ndo é
eficiente e suficiente, como mostra a pesquisa, sendo ent&o necessarios NoOvos principios e

estratégias de gestdo, como organizagdes baseadas em habilidades e focadas em
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desempenho, investimentos, desenvolvimento de tecnologias e prestacdo de novos
servicos (Farha, Keough e Silverman, 1997; Kamat, Ostrowski e Stuebi, 1997).

Isso significa que a burocracia € necesséaria, mas precisa ser gjustada, como destacam
Trout e Rivkin, apud Garcia (1999), assegurando “...que nada substitui a boa hierarquiae
0 mais puro bom senso”, mas recomendam a simplicidade, “reduzindo tudo aos seus

elementos essenciais (...) focando-se (...) no negécio”.

A emergéncia de novas abordagens e configuracBes organizacionais € esperada e
necessaria, e tem sido apontada por vérios estudiosos e vem sendo empregadas por
organizagdes do proprio setor, como esta demonstrada na pesquisa realizada para esta
dissertacéo.

O terceiro ponto € a necessdade de investimento em agdes de ddadania empresaria
com o objetivo de promover o desenvolvimento econdmico e social.  Esta questdo
pode ser andisada iniciamente com Hall (1984, p. 6), que apresenta o problema da
relacdo entre as organizagOes e a sociedade, ao esclarecer, com base em estudiosos da
guestdo social, que “as organizagbes ndo sd0 benignas em seu impacto sobre os
individuos e classes de individuos. O mesmo se aplica as comunidades ou localidades nas
guais elas operam”. Mas Drucker (1999) aponta, conforme se |é a seguir, uma questéo
central sobre aimportancia do papel das organizagdes na sociedade:

O ocentro de uma sodedade de uma economia e de uma comunidade
moderna ndo é a tecnologia, nem a informagdo, ou sequer a produtividade.
O centro da socdiedade moderna € a indituicdo. E a gestdo é a ferramenta,
a funcdo e o ingrumento especifico para tornar as organizagbes capazes de
gerar resultados Em suma a indituicdo ndo exise smplesmente dentro
da sodedade para reagir a sodedade Ela exige para produzr resultados
no interior da sodedade e para modifica-la... paramehor (p. 34).

Richard Locke, professor do renomado MIT (Massachusetts Ingtitute of Technology),
apud Seidl (1999), considera que o investimento em agdes de cidadania empresarial com
0 objetivo de promover o desenvolvimento econdmico e social em comunidades pobres
ou emergentes deve ocupar um lugar prioritario na estratégia de longo prazo do setor
privado. O professor norte-americano, que realiza pesquisas de carédter social no Nordeste
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do Brasil, acha que as empresas devem investir em agdes coletivas de promogéo do
desenvolvimento econémico, mesmo em épocas de dificuldades e de recursos escassos.
Para Locke (apud Seidl, 1999), a verdadeira riqueza de um pais € o0 seu capital social,
pois no capital socia, o total € maior do que a soma das partes, assinalando ainda que:

(...) € do interesse das empresas investir na &rea socid, mas ndo em agdes de caridade,
e 9m gudando a congtruir e a fortalecer associagbes auténomas. E um investimento
gue da um excelente retorno a longo prazo. De que adianta uma Série de empresas
ricas em um deserto econdmico e socid? (...) As sociedades ricas em organizagdes
socias sa0 mais plurdistas e menos polarizadas, mais propensas a difuséo da inovacdo
e mais capazes de resolver os conflitos sociais' ( p. 2-3).

Um quarto ponto, também ligado a questdo social, é que é preciso que as or ganizagies
ndo promovam desemprego, mas desenvolvam o patrimonio exigente e gerem novas
oportunidades detrabalho erenda.

As questbes mais graves ligadas a este ponto sdo o desemprego e a falta de oportunidades
de trabalho. O Pais perdeu 140 mil postos de trabalho de junho para julho de 1999, num
recuo de quase 40% no avango conseguido no primeiro semestre do ano, segundo
pesquisa mersal de emprego do IBGE, feita com amostra de 40 mil domicilios das seis
maiores regides metropolitanas do Pais. Souza, consultora econdémica da Divisdo de
Pesquisa Mensa de Emprego do IBGE, citada por Tereza (1999), comenta que:

(...) 0 conjunto de variagdes mostra que 0 mercado de trabaho ainda esta redtrito e
encontra dificuldades em se ampliar. (...) Numa pesquisa conjuntural, é dificil fazer
uma andise mais precisa, mas temos constatado migracdo da méo-de-obra, o que se
tornou uma caracteristica dos anos 90. A rotatividade é maior entre os trabahadores
sem carteira assinada. Foi justamente esse segmento que registrou, entre junho e julho,
a maior queda de postos de trabalho: 75 mil. No emprego com carteira também houve
reducdo de 39 mil postos e os aitdnomos perderam 6 mil colocacBes. Até mesmo o
segmento empregador (0 IBGE considera empregador todo aguele que tenha, pelo
menos, trés empregados, mesmo que membros da familia) acusou queda de 17 mil
postos (p. 5).

Outro dado, da recente Pesquisa de Opinido CNI/IBOPE e do indice Naciona de
Expectativa do Consumidor, elaborada pela Confederagdo Nacional da Indulstria, que
ouviu 2 mil pessoas, acima de 16 anos, em todo o pais, divulgada em julho do corrente,

daidéadaimportancia do problemano pais:
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(...) desemprego (79%), salde (49%) e salarios dos trabahadores (41%) sfo, pela
ordem, os problemas mais graves enfrentados pelo Brasil na opinido dos entrevistados.
A men¢do a0 desemprego feita por 79% dos entrevistados € consideravelmente maior
gue a da pesquisa anterior, em maio, quando €e foi apontado por 62% dos
pesquisados, e € a mais elevada ja registrada em toda a série histérica da pesquisa,
desde outubro de 1997 (CNI, 1999b).

Lauro Faria, editor da Conjuntura Econdmica, da FGV, que na edicdo de
julho, analisou aspectos pogtivos e polémicos do Programa Nacional de
Deettatizacdo (PND), no qual o stor dérico foi incluido, consdera que “o
éxito do PND foi total, do ponto de visa de desencadear a competicdo entre as
empresas privadas, propiciar a entrada de invesimentos edrangeros e
fortalecr 0 mercado de capitais No entanto, os pontos negativos da
privatizacdo bradleira, segundo €e, sdo: “o0 volume de recursos arrecadados
pda privatizacgdo ndo teve impacto dgnificativo no abatimento da divida
publica (...); o dinhero da privatizacggdo também ndo fortaleceu o caixa dos
projetos sociais do governo (..); e 0 desemprego. As empresas privatizadas
demitiram em massa, apesar dos bons lucros auferidos apds a sua passagem

para o setor privado’ (Dur&o, 1999Db).

No caso do sgtor dérico, a experiéncia internacional revela, segundo
Almeda, Ferge e Martins (1997, p. 11), que a privatizacdo provocou
diminuicdo condderavd da maode-obra empregada nos segmentos de
geracdo e didribuicdo. Na Inglaterra, houve uma queda de 28% em média e
60% no segmento de geragdo. No Bradl, segundo dados do DIEESE, 71 mil
pogos de trabalho foram diminados no sgor, em oito anos no periodo de
1989 a 1997, dgnificando um corte de 34% do total (Scherer, 1998). E, de
acordo com Martinez (1997, p. 123), os novos controladores das empresas
privatizadas, Escdsa, Light e Cerj, cortaram mais de 30% do quadro de
empregados. A Cosarn em 1998 cortou 59% dos fundonérios os 1,27 mil
foram reduzidos a 751 (Gazeta Mercantil, 1999¢). A Energipe cortou 37%
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(Linha Viva, 1998). E somente a Eletropaulo demitiu, em outubro de 1998,
1.080 funcionérios (Folha de Sao Paulo, 1999).

Essa situacdo pode ser explicada pelas colocactes de Charles Barnett, diretor do setor de
research do setor eétrico latino-americano do banco ING Barings, que “vé ineficiéncia
nas elétricas brasileiras’, pois a “relagdo por empregado é muito pior do que a média
latino-americana’. O especialista comenta que os “ cortes nos custos (de pessoal, antes da
privatizacdo) s80 positivos para o investidor que desgja comprar a empresa. Mas, mesmo
depois de assumi-la, outros gjustes deverdo ser feitos, para que a energia elétrica atinja 0s

padrdes internacionais’ (Caparelli, 1997).

Mas a competitividade e as questdes sociais s80 temas que preocupam o empresariado
nacional. Em 1983, “o0 Documento dos 12", assinado pelos maiores e mais influentes
empresarios brasileiros na época, j4 dertava para “o0 desaparecimento dos postos de
trabalho, adicionados a expansdo do subemprego e falta de oportunidade para os milhdes
de jovens’ e apontava que 0 “progresso inevitavel da automagdo tornara redundantes, a
longo prazo, dezenas de profissdes’. O documento propunha “uma eficiente politica de
emprego e um plangiamento familiar responsavel”, e indicava que “ao Estado cabera
programar 0s investimentos publicos de forma a maximizar a geracdo de empregos e

colaborar com a iniciativa privada no retreinamento dos trabalhadores deslocados pelo

avanco dastécnicas’ (Gazeta Mercantil, 1999a).

E uma pesquisa mais recente, entre dezembro de 1998 e marco de 1999, redlizada pelo
Instituto Forum de Lideres Empresariais da Gazeta Mercantil, sociedade civil e privada,
criada por um movimento de empresarios do Brasil e do Mercosul, ouviu lideres
empresariais dos principais Estados do Pais, e apurou entre as principais questbes que
preocupam 0s empresarios, a “competitividade” e “geracdo de empregos’. De acordo
com o Forum de Lideres (1999), o Instituto criou grupos de trabalho e um banco de
projeios em torno de trés questBes. a competitividade da empresa brasileira em um
mercado globalizado; politica de desenvolvimento; e responsabilidade econémica e socia

daempresabrasileira
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No entanto, como explica Rodrigues (Forum de Lideres, 1999), os empresarios, governo
e trabalhadores tém discursos maravilhosos, mas uma prética completamente diferente:
“propostas maravilhosas, mas ndo tem projetos’. E Manoel Dantas, presidente da Funor
(Frutas do Nordeste Ltda), assinala que, “embora muitas empresas e empresarios
realizem trabalho social, em geral a categoria ndo tem credibilidade, por ter se
distanciado da sociedade” (FOrum de Lideres, 1999, p. 90).

Furlan, presidente do Conselho de Administragdo da Sadia (Forum de Lideres, 1999, p.
82-3), ao comentar sobre “o compromisso dos empresérios com a sociedade’, observa
gue “o Brasil socia pede &gua. E o caminho da reinsercdo do empresario na sociedade
brasileira, acredito, passa por um projeto que amplie nossa funcéo na érea socia e por
acOes destinadas a reduzir distorgdes e caréncias’. Furlan informa que os trabalhos do
Foérum de Lideres est8o dentro desse tema, mas as propostas acabaram tornando-se uma
brochura a mais na prateleira (Forum de Lideres, 1999). Para mudar o quadro de
introversdo do setor empresarial e incentivar a busca de interesses abrangentes, Furlan
destaca que o setor empresarial deve desenvolver um trabalho alinhado com a sociedade,
em que 0s empresarios devem ser agentes de mudanca da sociedade, comentando que “ s
depende de nés” (Forum de Lideres, 1999, p. 86).

Quanto ao papel do Governo Federal de minorar o desemprego, o Plano Plurianual 2000
— 2003, lancado recentemente, prevé investimentos de R$ 1,11 trilh&o e a criacdo de 8,5
milhGes de empregos, “ 0 que seria suficiente para absorver as pessoas que vao ingressar
na forca de trabalho e retirar 1 milh&o de trabalhadores do desemprego. Isso significa
uma reducdo de 1,5 percentual na taxa de desemprego em 2003, 0 que € muito pouco
(Folha de SP, 1999d). A Fiesp “duvida das metas fixadas pelo governo”; Roberto Jeha,
coordenador do Grupo Industrial da Fiesp, esclarece que “ no momento, o pacto do
Fernando Henrique Cardoso € com o FMI e ndo com a area socia ”, explicando que
“guem estd mantendo a taxa de juros Selic em 20% ao ano ndo quer crescer e nao quer
criar empregos” (Folhade SP, 1999d).

A presente dissertacéo, partindo principalmente desses quatro pontos e refletindo estas

e outras preocupacdes colocadas ao longo do documento, investiga novas linhas de
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abordagem para fundamentar as propostas referentes a macroestratégias, desenvolvidas com
base no pressuposto bésico ndo rupturista da burocracia como andlise (Reed, 1993), tomando
a questdo alocativa e a das aiangas e parcerias como meios de alcangar sobrevivéncia
empresarial e a consecugdo de objetivos econdmico-sociais.

Com relacdo as macroestratégias, Kanter (1997, p. XVIII) explica que
“macrotendéncias e macroestratégias se mantém verdadeiras em diversos setores; entretanto,
as maneiras especificas de interpretar e usar as estratégias dependem claramente da histéria,
do ambiente e da situagdo atual da empresa’; e para Handy (1987, p. 9), embora as
organizacOes sejam diferentes, hé padrbes que podem ser distinguidos e linhas de conduta que
poderdo ser seguidas.

Feitas essas consideracOes, a questdo crucia é que novas estratégias poderdo ser
adotadas para as organizaces do setor energético’ brasileiro, para que as empresas possam
melhor cumprir sua fungdo econdémica e social. Em razéo do exposto, o problema avo da

presente dissertacéo pode ser traduzido pela pergunta a seguir.

COM BASE NA PESQUISA TEORICOEMPIRICA, QUE ABORDAGENS
MACROESTRATEGICAS PODEM POSSIBILITAR A COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL NO SETOR ELETRICO, DE MODO A PROMOVER O
DESENVOLVIMENTO HUMANO E TECNOLOGICO, PRESERVAR EMPREGOS E
PROPICIAR GERAGAO DE TRABALHO E RENDA?

O presente estudo discute aternativas para essa questdo, considerando que as
organizagOes, em razéo de sua importancia para a sociedade e dos problemas sociais atuais,
decorrentes principalmente do desemprego e ma distribuicdo de renda, precisam e podem
oferecer maior contribuicdo para a superagdo das crises, como, por exemplo, criando
oportunidades de novos negdcios e investimentos associados a oportunidades concretas de
trabalho e renda.

Tudo indica, conforme os autores pesguisados, que 0 momento histérico requer para a

superacdo dos impasses, ndo apenas o0 aprofundamento do espirito critico, mas a ado¢do de

XXIV



novos paradigmas e valores que resultem em novas formas de avaliar e conceber as

organizacoes e as suas relactes e papéis em relacdo a sociedade.

As abordagens e estratégias, examinadas ao final da dissertac8o, sustentamse nos
novos paradigmas, numaformade pensar além das concepcdes tradicionais fundamentadas no
mercado, que, entre outros problemas, levam ao circulo vicioso: alcancar competitividade por
meio de incorporacdo de tecnologia que, por sua vez, como mostra a pesquisa tedrico-
empirica, dispensa 0 homem e, assim, gera desemprego. Neste sentido, De Masi (1999)

explica que

(...) em linhas gerais, cada vez que a inovagdo tecnoldgica e estrutura permite transferir o
esforgo humano para as méguinas (...) hum primeiro momento, o fenbmeno é percebido
como desemprego e como ameaca a0 equilibrio socid (...) acima de tudo, o desemprego
tende a depender de uma demanda do trabaho e de uma organizagdo socid incapazes de se
articular de forma mais propicia a valorizagdo dos recursos humanos existentes (...). Se nos
dexamos levar pela sindrome japonesa, teremos de exacerbar a corrida rumo a eficicia
tecnologica e organizeciond aé a zerar o trabaho humano, atudmente necess&io a
producéo (...) (p. 89; 86).

Assim, sdo feitas andlises e discussdes para assumir o desafio de contribuir para o
debate académico e para acdes concretas que possam lidar com o carater multifacetado das
organizagdes do setor energético, encontrando formas alternativas de atingir competitividade,
obter novas receitas, gerar tecnologia e desenvolvimento humano e agregar valor aos clientes
e a sociedade, preservando empregos e gerando trabalho e renda por meio das empresas

publicas ou privadas que operam no setor energético brasileiro.

1.3 Objetivos

A peguisa tem por objetivo geral discutir e identificar aternativas de
macroedratégia empresarial no  stor  energéico, que posshilitem  maior
compdtitividade em face da concorréncia, de modo a promover O
desenvolvimento  humano e tecnoldgico, preservar empregos e propicar a

geracdo detrabalho erenda.
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Os objetivos especificos necessérios & cansecugdo do objetivo geral, e que definem o

enfoque e profundidade da pesquisa, S0 as seguintes:

a)

b)

identificar junto a literatura especializada as dternativas estratégicas discutidas por
estudiosos da area quanto a transformacéo de organizagdes burocraticas em organizagtes
pGs-burocréticas, flexiveis e empreendedoras, em consonancia com 0s novos paradigmas
de gestéo;

levantar o arcabouco regulatorio-ingtitucional advindo da reestruturacdo do setor elétrico
brasileiro;

verificar as abordagens estratégicas que vém sendo empregadas pelas empresas que
operam no setor no sentido de buscarem maior competitividade;

compor um quadro analitico que fundamente a elaboragcdo de alternativas que possam
servir como referéncia para organizagdes publicas ou privadas que atuam no setor;
identificar aternativas de macroestratégia para empresas do setor energético, de modo a
i) propiciar a sobrevivéncia organizaciona, apesar das disfuncBes da burocracia; ii)
preservar a burocrada onde ela é necessaria e eficiente; iii) desenvolver e incorporar
tecnologia sem gerar desemprego; iv) incrementar novos negicios, ocupando espacos no
mercado e oferecendo melhores servicos aos clientes; v) preservar empregos, desenvolver
e realocar o patrimdnio humano, para atender as novas exigéncias, sem acrescer custos,
mas incrementar a competitividade; vi) gerar oportunidades de trabalho e renda; vii)
aprimorar 0s mecanismos de controle social ja existentes.

1.4 Judtificativas para a Escolha do Tema da Dissertacéo

O tema da dissertacdo, ‘uma aternativa de gestéo para a competitividade empresarial

no setor elétrico brasileiro: estratégias para a promocdo do desenvolvimento humano e

tecnoldgico e geracdo de trabalho e renda’, justificase pela importancia do estudo das

questBes econdmico-sociais rel acionadas a problemética de pesquisa.

Em primeiro lugar, pelaimportancia do setor energético para a sociedade’. As pessoas

e as organizagOes que fazem parte do setor cumprem a funcéo de prover a sociedade da

energia indispensdvel para as atividades econdmicas. E todos os membros da sociedade s&o
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parte deste sistema, enquanto usuarios das diversas formas energéticas. E, como a energia se
relaciona com todos os setores produtivos, as decisdes referentes a ela produzem efeitos nos

diversos dominios da economia (Eletrobrés, 1999).

Um exemplo disso € o impacto da energia elétrica no campo, ja que “apenas 32,8%
das 6,5 milhdes de propriedades rurais do Pais tém acesso a energia elétrica’. A eetricidade,
além de atender escolas, postos de salde e levar conforto, seguranca e bem-estar as
populacdes, atua favoravelmente no incremento da producdo agropecuaria; “pode chegar a
270% na cultura do feijéo, a 50% na do milho, 36% na da soja e de 15% na do leite’
(Schettino, 1999).

Passada a fase de indefini¢des, por ocasido da elaboragdo do novo quadro regulatorio,
areforma do setor elétrico ja esta em fase de consolidacdo e comecam a surgir reclamacdes da
sociedade, em razdo dos servigos das empresas privatizadas. Também sdo identificadas
pressdes competitivas e 0 despontar de novas estratégias adotadas pelas empresas do setor,
que ficardo mais claras a medida que, por exemplo, se efetivar a operacéo do Mercado
Atacadista de Energia e intensificar-se a competicdo pelo atendimento aos consumidores

livres e busca de novos negocios, conforme mostra a pesquisa realizada.

Para dar uma amostra do quadro preocupante de questfes sociais ligadas ao setor, as
empresas distribuidoras estéo reavaliando a aplicagdo da tarifa social, como mostrou a
pesquisa. E isso ndo esta acontecendo s6 no Brasil, mas também ocorreu com o setor elétrico

argentino.

As privatizaghes na Argentina dos servicos de telefone, agua, luz e gas comecam a
abandonar 0 que as empresas @sses setores chamam de tarifas sociais. Ou sgja, cada vez
mais se cortam beneficios aos pequenos consumidores (residenciais), herdados da era
edtatal, enquanto os grandes consumidores (comércio e indlstrias) recebem redugdes (30%)
de tarifa. Isso0 se d& porque para os grandes consumidores ha livre concorréncia, podendo o
usu&rio mudar de servidor, mas 0s consumidores residenciais s cativos (Bertolotto,
1997).

Por outro lado, as préprias ingtituicdes do setor e pesquisas nacionais de opinido,
indicam insatisfacdo do consumidor quanto a qualidade e as tarifas praticadas pelas empresas

privatizadas ndo s6 no setor de energia, mas também em telecomunicagcdo e transporte.
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Segundo dados da propria Aneel, no primeiro semestre deste ano foram registradas 4,9
milhdes de queixas de clientes sobre fornecimento de energia elétrica, o que significa 27.222
gueixas por dia ou 1.134 por hora. Esse nimero representa 11,14% dos 44 milhdes de

consumidores existentes no pais. Para José Mé&rio Abdo, diretor geral da Agéncia Nacional de
Energia Elérica (Aneel), conforme Cordeiro (1999), € preciso reduzir esses numeros
rapidamente, em grande parte porque a maioria dos casos esteve relacionada a problemas de
interrupcao de energia. Segundo dados obtidos por Cordeiro (1999) junto a Anedl, 67,8% das
reclamagdes foram acol hidas pelas empresas e 31,4% dos casos eram improcedentes.

A Pesguisa Datafolha, realizada e divulgada no més de agosto do corrente, identificou
gue “os 6rgéos criados pelo governo para controlar 0s servigos privatizados ndo tém estrutura
para fiscalizar as empresas; o consumidor reclama de piora no atendimento e de aumento de
tarifas’. Em gera, a pesquisa mostrou que 0s “servigos privatizados decepcionam o
consumidor”. No caso do setor elétrico, “71% dos entrevistados notaram aumentos nas contas

deluz (...) e o fornecimento de energia piorou para 28%" (Folha de S&o Paulo, 1999c).

Uma outra questdo é a caréncia de novos investimentos. Na avaliagdo de técnicos do
Ministério de Minas e Energia, as necessidades de hvestimentos no setor elétrico para o
quadriénio que vai de 1999 a 2002 somam R$ 34 bilhdes e, “ sabendo que o setor publico ndo
dispde de tais recursos, a aternativa recai sobre o perfil da matriz energética, intensificando o
uso do gés natural (...) recomendando que o programa de privatizagdes no setor elétrico sgja
multiplicado e aprofundado” (Gazeta Mercantil, 1999¢).

Tudo isso, por s SO, ja revela um quadro bastante rico para estudos, pesquisas e
debates. No entanto, ndo se limitando as questdes de competitividade, a dissertacéo esta
voltada para aspectos de relevancia econdmico-social, que, conforme mostra a pesquisa e 0s
autores que foram estudados, tém sido relegados no setor, ou sga, O controle socidl,
desenvolvimento humano e tecnologico, a preservacdo de empregos e geracdo de
oportunidades de trabalho e renda. Pelo menos, na midia e na maioria das publicacdes que se
refere ap setor, como mostrou a presente pesquisa, essas questfes sdo quase ausentes, exceto
no que tange as agdes sociais das empresas, derivadas de incentivos legais, ou a perplexidade
de alguns criticos quanto aos nimeros elevados de demissdes no setor®. Segundo alguns

criticos, conforme mostrou a pesquisa, as demissdes de pessoal foram uma das causas de
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alguns blecautes ocorrid os nos sistemas de distribui¢éo de energia das cidades de S&o Paulo e
Rio de Janeiro.

A escolha do tema justifica-se também em razéo da possibilidade de privatizacdo de
empresas estatai's catarinenses, como o Besc - Banco do Estado de Santa Catarina’, aCasan—
Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento e a Celesc - Centrais Elétricas de Santa
Catarina S.A., privatizadas, conforme tem sido divulgado pelaimprensa escrita’®.

No caso da Celesc, até o més de dezembro do corrente ano, apesar de diversos estudos
internos j& terem sido realizados, inclusive apoiados por consultorias externas, dos seminarios
promovidos recentemente e do grupo de trabalho constituido para estudar o futuro da
empresa, ainda ndo estd definida uma estratégia consistente para os novos desafios da
organizacdo diante das mudangas do setor. Para se ter uma idéia das estratégias que estdo
sendo estudadas, conforme Linha Viva (1999b), os Sindicatos e Associagdo dos Empregados
entregaram a Diretoria da Celesc o documento final do Il Congresso dos Eletricitarios que
defende a ‘empresa publica’. A proposta é louvavel; contudo, levando em conta a presente
pesquisa, 0 documento ndo apresenta alternativas com potencial suficiente para assegurar a
competitividade da Celesc diante das novas regras e das préticas das empresas no novo
mercado. As propostas limitamse a defesa da empresa publica e a reinvindicagdo de uma
maior participacdo dos empregados na empresa. Registra-se com preocupacdo a declaracdo
apontada no documento do Congresso dos Empregados considerando gue “ninguém sabe
melhor do que os empregados o que deve ser feito (1)” ( LinhaViva, 1999b).

Por outro lado, enquanto o Governo do Estado de SC, segundo Vieira (1999b), esta
propondo um “modelo tripartite de gestdo, ou sgja, 0 poder acionario da empresa é dividido
entre o Estado, um ou mais parceiros dainiciativa privada, e os empregados (ou a populagéo e
0s empregados)...”, a Diretoria da Empresa, a exemplo de muitas outras organizagdes, até o
presente momento, criou respostas principalmente dentro da burocracia, “reagindo” a
liberac&o do mercado de energia (Celesc, 1999).

Consideradas essas questdes, 0 presente estudo pode oferecer alguns importantes

subsidios para reflexdo do corpo técnico e diretivo dessas organizagbes e ingtituicdes
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interessadas, como os sindicatos e associagdes profissionais de empregados, bem como da

sociedade em geral.

No entanto, é preciso registrar que a dissertacdo ndo se limita as organizagbes
publicas, pois, devido ao fato de examinar aternativas em termos de macroestratégias, como
ensina Kanter (1997), as discussdes podem ser utilizadas como referéncia para as demais
organizacOes do setor energético, bem como para empresas que atuem em outros setores da
economia.

15 Rdevandado Esudo

Com a abertura da economia iniciada no Governo Collor (1990-2) e incrementada no
governo de Fernando Henrique Cardoso, a partir de 1994, a globalizagdo vem redefinindo os
fatores determinantes da competitividade. No setor energético, como mostra a pesquisa, as
mudancas no arcabouco legal e instituciona trouxeram novas regras e exigéncias para as

empresas que atuam no setor.

Por outro lado, se ndo bastassem essas novas demandas, a sociedade hoje, além de
exigir sempre novos e melhores produtos e servicos a precos adequados, clama por novos
empregos. No entanto, o rigido sistema convencional de emprego formal, dada a carga de

impostos e as amarras legais existentes, € incompativel com os avangos tecnol6gicos, que
cada vez mais eliminam a necessidade do homem no trabalho, gerando desemprego e tensdes

sociais.

Nesse sentido, as grandes empresas, como as que foram analisadas no
presente etudo, devido a importancia do setor eétrico, e gragas ao seu poder de
compra e de impulsonar negécios e parcerias, podem dar uma enorme
contribuicdo econdmico-social nas regides e comunidades onde estdo instaladas.
Um exemplo diso, é a Cemig, Companhia Energética de Minas Gerais, que, com
um orcamento anual de R$ 300 milhdes, “incentiva fornecedores de Minas’ na
aguiscdo de materiais e servicos. O Diregtor de Suprimento da Cemig, Luis Souza
Batiga, dedara: “ndo queremos que a indddria minera sga apadrinhada (...)

mas o “ crescimento do parqueindugtrial minero évital parands’ (Jorge, 1999a).



Um outro exemplo, é dado pda Cesp, a0 conceder area para projetos de
lazer e de incentivo ao turismo em 38 municipios. Prefeitos dos municipios que
margeam reservatorios da Companhia Energética de SGo Paulo (Cexp)
receberam no ano passado a concessdo de faixas de terra para implantacdo de
areas de lazer. O objetivo da iniciativa € “disciplinar 0 uso das margens e bordas
de reservatérios com projetos que favorecam o bemestar das populagles locais e
0 desenvolvimento regional, (...) desonerando a empresa de encargos e depesas
de fiscalizagdo.” ( Cesp, 1999a).

A Copel também tem uma acdo social e de geracdo de empregos. Trata-se do Linhdo
do Emprego, fruto de parceria assinada entre a Copel e a Prefeitura de Curitiba, que,
utilizando faixas de seguranca das linhas de transmissdo, tem previsdo de gerar 30 mil novos
empregos, construir barracdes comunitarios, centros de orientagdo empresarial, parque de
software, centros de salde e educacdo e ampliar o sistema de transporte coletivo. A Copel
terd, entre outros beneficios, isenc@o de tributos e taxas de servigos, redugdo dos custos com
reintegracdo de posse e preservacdo das faixas de seguranca das linhas de transmisséo (Copel,
1998, p. 20).

Mas o0 presente estudo aponta que, em geral, as edratégias de
reedruturacdo empresarial das empresas de energia nao  apresentam
contribuicdes que direcionem para rexultados econdmico-sociais, na forma de
macroedratégias integradas como as que sdo apresentadas nesta dissertacéo.
Uma congatacdo nesse sentido foi detectada por Borengein (1996) que verificou
uma limitacdo em artigos recentes, apresentados em congressos do setor, que
trazem variadas propostas para a reedtruturacdo organizacional das empresas e
do préprio setor, mas tratam fundamentalmente das questdes financeiras para as

alternativas apresentadas(grifo noso).

Diante dessa situagdo, o0 presente estudo vem discutir elementos para maior

competitividade e efetividade das organizagdes, em particular do setor energético, ao analisar
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aternativas para que, a0 mesmo tempo, a organizagcdo torne-se eficiente economicamente,
gerando novas receitas e, se bem gerida, possa ndo s auferir lucros para atender os diversos
clientes da organizagdo, mas, principalmente, possa ampliar o seu papel socia na forma de
maior integragdo com a sociedade, desenvolvimento do patrimonio humano e de geracéo de

trabalho e renda. Nesse particular, Drucker (1997) lembra que

(...) uma abordagem totalmente diferente esta surgindo, ndo para subtituir as antigas, mas
para sobrepb-las. 0 propésito das organizegbes € obter resultados externamente, isto €,
atingir bom desempenho no mercado. A organizacdo €, entretanto, mais do que uma
méguing, como na edrutura de Fayol. Ela é mas do que econbmica, definida pelos
resultados dcancados no mercado. A organizacdo é acima de tudo social. S80 pessoas. Seu
propésito deve ser o de tornar eficazes os pontos fortes das pessoas e irrelevantes suas
fraguezas. Na verdade; € a Unica coisa que a organizacdo pode fazer e a Unica razéo
pelagqua existe e precisamos ddla. (p. 19).

Assim, a dissertacdo analisa outras possibilidades para lidar com as complexidades e
com as interconexdes de um novo mundo globalizado e competitivo e examina alternativas
para contribuir para o atendimento de necessidades sociais de comunidades cada vez mais
desassistidas e ansiosas por opgdes que levem em conta as suas necessidades, especiamente
no gue se refere a oportunidades de trabalho e renda. Nesse aspecto, Delfim Neto, apud
Rossetti (1982, p. 71) derta que “...ndo ha sortilégio ideoldgico capaz de reprimir a expansdo
das necessidades da coletividade...” e “...n&o existe nenhuma forma de organizagéo social que
sgja capaz de iludir (...) problemas...”, que, segundo o autor, s&0 0 que produzir, como
produzir e para quem produzir.

Além do potencial de contribuicdo econdmico-socia que a eventual aplicagdo pratica
das aternativas que aqui sdo discutidas poderiam proporcionar, a dissertagdo também pode
oferecer importantes subsidios a adocéo de estratégias para a sobrevivéncia das organizactes
estatais catarinenses, podendo, assim, evitar as consequéncias apontadas pelos autores
pesquisados, ou segja, provavel demissdo de pessoa e desnacionalizagdo de patrimdnio

publico, entre outros, como conseqiiéncias da privatizag&o.

As alternativas que agqui sdo analisadas, como mostra a pesquisa tedrico-empirica, ndo
s0 podem oferecer retorno financeiro e social aos principais acionistas dessas organizacoes

estatais e, em particular, a0 Governo do Estado, que tem por dever cumprir sua funcéo socia,
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como poderd, gracas a novos mecanismos de controle socia que aqui sdo discutidos,
estimular a exploracéo ética e responsavel de oportunidades de negdcios que podem resultar
nao sb em atividades de trabalho e renda, mas, também, resultar em outros subprodutos, como
geracdo de novas tecnologias em solo catarinense, em parceria com segmentos da
comunidade, instituicbes e empresas radicadas em Santa Catarina, como a propria
Universidade Federal de Santa Catarina.

1.6 Organizacdo do Documento

Este documento estd ordenado em oito capitulos. Apés a introducdo e os
procedimentos metodol 6gicos, € apresentada a fundamentacdo tedrica, contida no capitulo
trés, onde sdo descritas as contribuigdes iniciais & Administracdo, a organizacdo burocrética, a

mudanca de paradigmas, a organizagdo pos-burocrética e a transformagdo organizacional.

O capitulo quatro é reservado para a discussdo do contexto do setor de energia el étrica.
Neste capitulo esta descrita a formac&o do setor elétrico brasileiro, incluindo desde a sua crise
até o novo modelo do setor, traduzido pelo projeto de Reestruturagdo do Setor Elétrico
Brasileiro — RESEB. S&0 analisados, entre outros, o funcionamento e as caracteristicas gerais
do novo modelo do setor, destacando-se a Agéncia Naciona de Energia Elétrica — Anedl, 0
modelo mercantil, o Mercado Atacadista de Energia— MAE, o Operador Nacional do Sistema
— ONS, e os aspectos que envolvem a privatizagdo. Finalmente, o capitulo investiga os
desafios e oportunidades do setor e, ainda, os fatores-chave de sucesso, apontados por

especialistas, que podem ser considerados pelas empresas diante no novo quadro do setor.

O capitulo cinco apresenta os resultados da pesquisa, trazendo os efeitos decorrentes
da implantagdo da reestruturacéo do setor elétrico no pais, incluindo as transformagdes atuais
do setor e as estratégias adotadas pelas 50 principais empresas que atuam no setor elétrico no

pais.
O capitulo seis destina-se as discussdes tedrico-empiricas complementares que

fundamentam especificamente as consideragdes finais apresentadas no capitulo sete, que

aponta aternativas para a competitividade empresarial, desenvolvimento humano e
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tecnolégico, e geracdo de trabaho e renda. Finaliza-se com a listagem das referéncias

bibliogréficas utilizadas para a el aboracéo da dissertacéo.
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NOTAS

1)

2)

3)

4)

5)

Segundo Biondi (1999), “houve uma intensa campanha contra as estatais nos meios de
comunicagdo, verdadeira lavagem cerebral da populacdo para facilitar as privatizacOes.

Entre os principais argumentos, apareceu sempre a promessa que as privatizagdes trariam
precos mais baixos para o consumidor, gracas a maior eficiéncia das empresas privadas
A promessa era pura enganacdo. No caso dos servicos telefonicos e de energia elétrica, o
projeto do governo sempre foi fazer exatamente o contrério (...) antes das privatizacGes, 0
governo ja havia comecado a aumentar as tarifas alucinadamente, para assim garantir
imensos lucros no futuro aos ‘compradores (..) mas o importante, que sempre foi
escondido da populagdo, € que, em lugar de (...) reduzir graduamente as tarifas — como
foi obrigatério em outros paises - 0 governo garantiu que eles teriam direito, no minimo, a
aumentar as tarifas todos os anos, de acordo com ainflaggo...” (p. 7).

A expressdo patriménio humano, segundo UFSC/Celesc (1999), é originada da Fundagéo
Dom Cabral —FDC, de Belo Horizonte, que, adaptou para o Brasil a expressdo empregada
pela INSEAD — The European Institute of Business Administration da Franca. Patrimonio
Humano, segundo UFSC/Celesc (1999, p. 6), € um dos campos de resultados da empresa,
gque “objetiva a sdatisfagdo dos clientesempregados pelo esforco da Empresa no
desenvolvimento, motivagao e realizagéo do corpo funciona”.

A privatizagdo do setor elétrico brasileiro apresentou a desnacionalizacdo como um dos
resultados. Para evitar o problema apontado por Beltrdo (1984), ou sga, o fato da
desnacionalizagdo poder colocar em risco o controle nacional do processo do
desenvolvimento, a sociedade pode aprimorar o controle social, que, a propésito, € uma
das aternativas discutidas nesta dissertacéo.

Segundo Burns e Stalker (apud Hall, 1984, p. 39), a forma mecénica “é muito proxima do
tipo ideal de Weber”.

A forma orgénica € “quase 0 oposto logico” a forma mecénica. “..Em vez de
apresentarem autoridade hierérquica, as organizagdes organicas tém estrutura de controle
em rede (...) em vez de supervisdo hierérquica, possuem um contexto de comunicagdo que
envolve informagdo e orientacdo, e assim por diante” (Burns e Stalker, apud Hall, 1984, p.
39).
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6)

7)

8)

9)

O emprego da expressdo “setor energético” ao invés de “setor elétrico” explica-se pela
tendéncia, com a abertura e reestruturacdo do setor, conforme revelou a pesquisa, das
empresas diversificarem suas atividades e negdcios, investindo, por exemplo, em gés,
energia solar e edlica, e outros segmentos como telecomunicagdes, e saneamento. No
entanto, na maor parte da dissertacdo utiliza-se a expressdo “setor eétrico”,
acompanhando a designacéo empregada pelo Projeto de Reestruturacdo do Setor Elétrico
Brasileiro (RESEB).

Para Victor Paranhos, presidente da Gerasul, os estados precisam de uma empresa de
energia dindmica e em crescimento constante. “ Se uma empresa de energia néo cresce, 0
Estado n&o crescera’ (Oliveira, 1999b). E, @ra Ronald Degen, presidente da CPFL, é
preciso reforcar a imagem ingtitucional, pois os consumidores estdo mais exigentes e “tém
mais prazer em fazer negdcios com empresas proximas as suas comunidades’ (Jabur;
Santiago, 1998).

Somente a Eletropaulo, privatizada em abril de 1998 e adquirida pela Light
(EUA/Franca), demitiu 1.080 funcionarios.

O Besc jafoi federalizado e deve ser privatizado até 2001.

10) Um exemplo disso séo as declaragOes do novo Presidente da Fiesc, que, ao tomar posse

em agosto do corrente, declarou ao Diario Catarinense que se considera “um privativista’,
defendendo a venda das estatais que operam em SC. Para o novo Presidente, “...a

privatizagdo da Celesc — possibilidade que ultimamente se comenta a boca pequena em
setores do governo e do empresariado — pode e deve acontecer” (Araljo, 1999).
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2. PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Considerados o tema, a problematica e objetivos anteriormente citados, apresenta-se a
seguir os procedimentos metodold gicos que serviram de suporte para a pesquisa e para a
construcéo da dissertagdo. S80 descritas a natureza da pesquisa, a caracterizacdo do estudo, 0
modo de investigacdo, a perspectiva do estudo, a populacdo, a definicdo dos termos e

variavels, as técnicas de coleta e de tratamento dos dados e finaliza-se com os limites da

pesquisa.

2.1 Natureza da Pequisa

Uma pesquisa social, para véarios autores como Gil (1991), pode ser entendida como
um processo formal e sistematico com o objetivo fundamental de descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos, permitindo a obtengdo de novos
conhecimentos no campo da realidade social. A pesguisa social para Rummel, citado por
Marconi, Lakatos (1990, p. 20), visa “melhorar a compreensdo da ordem, de grupos, de

ingtituigdes sociais e éticas’.

A partir desse referencial, a investigagcdo é predominantemente do tipo qualitativa que,
dém de ser uma opcdo do investigador, “..justificase, sobretudo, por ser uma forma
adequada para entender a natureza de um fendmeno socia” (Richardson, 1985, p. 38). A
pesguisa qualitativa, conforme destacado na literatura especializada, € empregada em estudos
das relagdes nas &reas humanas e sociais e, também na administragcéo, e tem por objetivo
atingir uma interpretacdo da realidade do angulo qualitativo, compreendendo atividades de

investigacdo especificas e caracterizadas por tragos comuns.

E importante entender que a pesquisa qualitativa tem como caracteristicas principais:
a) ter o ambiente natural camo fonte direta dos dados e 0 pesquisador como instrumento-
chave; b) ser descritiva; ) ter pesguisadores preocupados com 0 processo e ndo simplesmente
com os resultados e o produto; d) manter os pesguisadores com a tendéncia de analisar seus
dados indutivamente; e) ter o significado como preocupagdo essencial (Bogdan apud
Trivifios, 1987, p. 127-30).
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A pesquisa também classifica-se como do tipo aplicada, que, para Ander-Egg, apud
Marconi e Lakatos (1990, p. 19), “...caracteriza-se por Seu interesse pratico”, isto é, que as
aternativas estudadas possam ser aplicadas pelas empresas e institui¢des interessadas na
solugéo de problemas do setor, como os estudados no ambito do presente trabal ho.

2.2 Perguntasde Pexjuisa

Conforme 0s objetivos especificos, as perguntas de pesquisa que orientam a concepgao

do estudo, e representando o que o investigador deseja esclarecer, sdo:

a) Quais as dternativas estratégicas apontadas pela literatura especializada para a
transformagdo de organizac6es burocréticas em organizacfes pos-burocréticas, flexiveis e
empreendedoras, em consonancia com o0s novos paradigmas de gestéo?

b) Qua é o arcabouco regulatorio -instituciona produto da reestruturacdo do setor elétrico
brasileiro?

c) Que abordagens estratégicas vem sendo empregadas pelas empresas que operam no setor
no sentido de buscarem maior competitividade e resultados econdémico-sociais?

d) Que quadro analitico pode fundamentar a elaboracéo de alternativas que possam servir
como referéncia para organizagdes publicas ou privadas que atuam no setor?

e) Que alternativas de macroestratégia empresarial no setor energético podem propiciar a
sobrevivéncia organizacional, preservar a burocracia onde ela € necesséria e eficiente;
incrementar novos negocios; desenvolver e incorporar tecnologia sem gerar desemprego;
preservar empregos e desenvolver o patriménio humano; gerar oportunidades de trabalho

erenda, e aprimorar 0s mecanismos de controle social ja existentes?

23 Caradeizacdo da Pexquisa Tipo, Mé&odo, Pergectiva de Andlise e Modo de
I nvestigacéo

A pesguisa seguiu os critérios da pesquisa cientifica, como aqueles apontados por
Ander-Egg, apud Marconi e Lakatos (1990, p. 15), seguindo “procedimento reflexivo
sistemético, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis,

em qualquer campo do conhecimento”.
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Considerando-se a natureza, as Situagdes e 0s objetivos do presente trabalho, a
pesquisa classifica-se quanto ao tipo como descritiva e avaliativa. A pesguisa é descritiva,
porque possibilitou observar, registrar, anadlisar e correlacionar fatos ou fendémenos,
descrevendo a realidade como ela €, sem se preocupar em modificala (Cervo e Bervian,
1996).

A pesguisa também classifica-se como avdiativa, por redizar uma andlise do setor
em estudo, no sentido de encontrar abordagens estratégicas destinadas a propiciar

competitividade s organizagBes inseridas no setor energético (Marconi, Lakatos, 1990).

A investigacdo foi redlizada com o gpoio do método histérico. O nivel de andlise €
sociolégico e setorial, fazendo uso de multicasos; a pesquisa buscou a andlise da evolugéo
das atividades e organizagbes do setor, identificando o comportamento dos agentes e suas
vériasinter-relagdes (Bruyne, 1977; Gil, 1991; Sartos e Parra, 1998).

24 Ddimitacdo da Peqquisa

A populacdo do estudo é congtituida pelas principais organizactes publicas e privadas,
de grande porte do setor de energia, que operam nos diversos estados do pais. Ao todo foram
pesquisadas 50 empresas, compreendendo 67% das empresas que atuam em todos os
segmentos do setor, ou sga, geracdo, transmissdo, distribuicéo e comerciaizacdo de energia
elétrica

O assunto ndo se limita as organizacOes publicas, pois, a0 examinar alternativas de
gestdo em termos de macroestratégias, o estudo pode ser referéncia tanto para organizagoes
do setor energético como para as empresas que atuam em outros setores da economia (Kanter,
1997).

Quanto as fontes primérias, os contatos diretos ocorreram principalmente na Celesc,
Eletrosul e Gerasul, consultando profissionais que tém larga experiéncia no setor e que
representam suas empresas em instituicdes como Aneel — Agéncia Nacional de Energia

Elétrica, ONS — Operador Nacional do Sistema e Abradee — Associacdo Brasileira de
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Empresas Distribuidoras de Energia Elétrica. Foram contatados com profissionais que
participaran e acompanharam as reunides redlizadas em Brasilia por ocasido da
reestruturacdo do setor, que puderam fornecer dados e apontar fontes de informagtes Uteis.
Também foram ouvidos consultores, principamente aqueles ligados a trabalhos junto a
empresas do setor, como aguns professores da UFSC — Universidade Federal de SC,
profissionais do IDORT — Instituto de Racionalizagdo do Trabalho, com sede na cidade do
Rio de Janeiro, e da Préxis, empresa de consultoria sediada em Minas Gerais. Nesses casos,
foi empregada a entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada, aimentada por perguntas

abertas, e com base em um roteiro com os principais topicos relativos ao assunto da pesguisa

25 Definicdo dos Termose Variaves

A definicdo dos termos, nas paavras de Marconi e Lakatos (1990, p. 25-6),
“compreende defini¢es corretas, que contribuem para a melhor compreensdo da realidade
observada’. Neste caso, 0 pesquisador “ndo esta interessado nas palavras em si, mas nos
conceitos gque elas indicam, nos aspectos da realidade empirica...”. A caracterizacdo dos
termos que se seguem tem o propdsito de uniformizar a linguagem, contribuindo para o

entendimento dos argumentos.

Aliancas e parcerias edratégicas - “..envolve o desenvolvimento de estreitos
relacionamentos de trabalho com outras organizagdes, ampliando o alcance da empresa (...)

permitem que a companhia se mantenha enxuta, controlando o0s custos e ao mesmo tempo

ganhando acesso a mais capacidade de producdo do que ela possui ou emprega diretamente”.
“Parcerias s80 uma aquisi¢do alternativa flexivel, com um investimento mais modesto e com a
propriedade de permanecer independente’. “...Proporcionam uma série de beneficios
“...acesso ainformagdo, novas portas para atecnologia, velocidade de agdo e matua adaptacéo

asinovagdes que criam retorno mais rdpido sobre o investimento” (Kanter, 1997a, p. 61).

Ambiente externo - “todos os elementos que, atuando fora de uma organizacdo, sdo
relevantes para as suas operagoes, incluem elementos de agéo direta (stakeholders externos:
competidores, clientes, fornecedores, governos, ingtituicdes financeiras, sindicatos de

trabalhadores, meios de comunicagdo ou midia, grupos de interesses especiais, stakeholders
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internos. empregados e acionistas) e de acdo indireta (varidveis sociais, tecnolégicas, politicas

e econdmicas)” (Stoner e Freeman, 1995, p. 46-7).

Burocrada - “...Afirma ele (Weber) que uma burocracia apresenta hierarquia de aLtoridade,
limitacdo da autoridade de cada cargo, divisdo do trabalho, membros tecnicamente
competentes, procedimentos para o trabalho, normas para o0s encarregados deste e
recompensas diferenciadas. Quando todos esses componentes estdo presentes em grau
devado, trata-se do tipo ideal de burocracia. (...) na prética, as organizagdes variam em
relacio a esse tipo ided...” (Hall, 1984, p. 39). E a organizacio “empenhada em funcbes
racionais, no contexto particular de uma sociedade capitalista centrada no mercado, e cuja

racionalidade é funcional e ndo substantiva...” (Ramos, 1989, p. 5).

Compdtitividade — € a capacidade de uma empresa de fazer face a concorréncia (Size, 1997,
p. 38).

Controle Social - Para Luther L. Bernard apud Marconi e Lakatos (1982, p. 193) “...6 um
processo por meio do qual se originam estimulos que deverdo atuar eficazmente sobre
determinadas pessoas ou grupos, provocando respostas adequadas, que se inserem no
gjustamento”. O aprimoramento do controle social ocorre como uma forma de “. ..suplantar a
funcdo das instituicdes (de controle) se elas perderam a eficiéncia desgjada’ (Dicionario de
Sociologia, 1981, p. 83).

Desenvolvimento Sugtentavel - para Sachs (1986, p. 110) significa “...socialmente desgjavel,
economicamente viavel e ecologicamente prudente’. Para Flores (1995, p. 5;26) o
desenvolvimento sustentavel objetiva “...0 desenvolvimento econdmico realizado com a
preservacdo ecolégica (recursos naturais), ambiental (ecossistemas) e socia (melhoria da
qualidade de vida do povo)”.

Emprego — Em sentido restrito, € o cargo, fungdo, ocupacdo em servigo particular.
Representa um conceito tradicional de emprego formal, originério do século XIX, que esta
desaparecendo. Tem como caracteristicas a relacdo patréo-empregado, horario fixo de
trabalho em regime semanal de cinco dias, carteira assinada, férias, décimo-terceiro saario,
encargos trabalhistas e previdenciarios, onde o empregado cresce profissionamente na
empresa e depois se aposenta (Bridges, 1996). “...Significa smplesmente tempo gasto em
atividade n&o produtiva’ (Veblen, 1978. p. 24).
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Edratégia - “ € a busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e gjustar a vantagem
competitiva de uma empresa’ (Henderson, 1998, p. 5). “Agir de maneira decisiva para criar
valor em cada negécio (ou sair deles)” (Heller, Jansen e Silvermann (1997, p. 23).

Mercado - conjunto de dimensdes que “condicionam os padrdes de qualidade da producéo e,
alids, também, da estrutura administrativa, ndo s6 do setor privado como publico” (Ramos,
1983, p. 81).

Moddo pésempresarial — nova forma de administracdo dos negdcios, que se prople a
“operar sob um novo imperativo estratégico aparentemente contraditorio: ‘fazer mais com
menos' (...) “combinando o controle de custos em nome da eficiéncia com investimentos em
busca de inovagdo”. Sugere “...uma séria reconsideracdo da maneira como a empresa se
organiza para fazer negocios’. “O modelo para a corporacdo pés-empresarial é o de uma
organizacdo mais enxuta, que tenha menos pessoa ‘desnecessario’, sendo assm mais
focalizada para fazer apenas aguelas coisas para as quais tem competéncia’. “E o modelo que
combina o melhor da abordagem criativa e empresarial com a disciplina, o foco e o trabalho
em equipe de uma empresa &gil einovadora’. Levaareconsideracdo “...do que aempresafaz
por s mesma e do que ela pode fazer através de parcerias com outras organizacdes —
mudando assim a base de emprego, reduzindo simultaneamente os custos fixos e ampliando o
alcance daempresa’ (Kanter, 19974, p. 8; 17; 40; 108-9).

Ocupacdo — “€ a prética de esforgos livremente produzidos pelo individuo em busca de sua
atualizacdo pessoa” (Ramos, 1989, p. 130).

Paraeconomia — “abordagem de andlise e plangjamento de sistemas sociais em que as
economias sdo consideradas apenas em parte do conjunto da tessitura socia (...) pode ser
entendida também como proporcionadora da estrutura de uma teoria politica substantiva de
alocacdo de recursos e de relacionamentos funcionais entre enclaves sociais, necessarios a

estimulacéo qualitativa da vida socia dos cidaddos’ (Ramos, 1989, p. 177).

Renda (reparticdo) — “...maneira pela qual se distribui entre os participantes da producéo o
resultado de sua atividade no processo produtivo” (Sandroni, 1985, p. 369).

Tecndlogia — “pode ser entendida como todo saber sistematicamente referido & agdo. E o
conjunto das técnicas desde as artesanais (...) abrange o termo, ainda, especializacdes (...) e
outras atividades, que requerem conhecimentos especificos acurados. Neste caso, atecnologia

equivale a qualquer modalidade de ciéncia aplicada’ (Ramos, 1983, p. 75,).
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Trabaho — “a prética de um esfor¢co subordinada as necessidades objetivas inerentes ao
processo de producdo em si” (Ramos, 1989, p. 130). “...Na evolucdo do trabalho humano se
verifica tendéncia crescente no sentido de reduzir a parte do homem e aumentar a parte da
tecnologia, no esforgo de produgéo” (Ramos, 1983, p.4).

2.5.1 Definicdo operacional de variaveis

As varidveis “ sdo caracteristicas observaveis de algo que podem apresentar diferentes
valores’ (Trivifios, 1987, p. 107). As varidveis sdo constituidas por conceitos. Para evitar que
as variaveis sgiam ambiguas ou abstratas, “o investigador deve ‘operacionalizar’ estes
conceitos, dando-hes um sentido, um contelido préatico. Noutras palavras, a operacionalizagdo
das varidveis consiste em dar as variavels um sentido observével, que permita operar, medir”
(Trivifios, 1987, p. 108).

Assim, de modo a atender aos objetivos propostos, 0 estudo analisou as estratégias
implementadas pelas organizaghes, e que, por sua vez, influenciam a dindmica interna e

externa, e decorrem, em particular, da reestruturacéo do proprio setor.

Para os objetivos desse trabalho, as estratégias foram classificadas como:

a) estratégia empresarial ou do negdcio: nivel basico da estratégia, compreendido no nivel
de cada negécio individua ou do setor industrial;

b) edratégia corporativa compreende as estratégias para diversificagcdo, englobando varios
negécios;

c) aliancas edratégcas: compreendem diversas abordagens para a formacéo de aliancas
com outras empresas para, por exemplo, adquirir novos recursos ou reduzir escopos
através de especializacdo em um numero limitado da cadeia de valor, em razéo da
facilidade com que certas capacidades podem ser trocadas forados limites daempresa, em

0posi¢ao as trocas i nternas dessas capacidades.
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2.6 CoeaedeTratamento dos Dados

A dissertagdo foi construida a partir de levantamento de dados utilizando trés fontes: a
pesquisa bibliogréafica e as fontes primarias e secundarias. As fontes primérias constituiram-se
de entrevistas e contatos diretos com consultores e profissionais. As fontes secundérias foram
principalmente os textos e relatérios acerca das organizages do setor el étrico.

A pesquisa bibliogréfica compreendeu o exame, levantamento e andlise da bibliografia
que foi possivel reunir sobre o tema e problemética em estudo, sendo obtida em publicactes
como jornais, revistas, livros, dissertagdes e teses, pesguisas em bancos de dados na Internet,
possibilitando colher dados e informacfes que pudessem contribuir para o exame das questdes
estudadas pela dissertagdo e, consequentemente, como assinalam Marconi e Lakatos (1990, p.

66) propiciar “...novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdesinovadoras’.

A pesquisa documental consistiu na investigagdo de base de conhecimento com a
finalidade de levantar dados, descrever e comparar diferencas e outras caracteristicas
relacionadas principalmente as estratégias das organizacOes do setor elétrico. A pesquisa
documental buscou investigar 0 setor elétrico através de documentos escritos (como
legislagdo), de autoria reconhecida, de empresas do setor e instituigdes como a Aneel —
Agéncia Naciona de Energia Elétrica, Ministério de Minas e Energia — MME, e alguns
0rgaos de regulacdo estadual. Esses documentos foram obtidos na midia escrita (como no
caso de balancos e comunicados oficiais publicados em jornais), em arquivos de bibliotecas
de algumas empresas e instituigdes, como Celesc, Eletrosul e UFSC, e através de pesquisa de
documentos e etrénicos (via Internet), consultando as home pages das empresas e instituicoes
oficiais do setor. Assm, foram consideradas as edtratégias que foram divulgadas

publicamente e, por isso, os registros podem néo refletir a totalidade das ocorréncias no setor.

O esforco de pesquisa obedeceu a conhecimentos e técnicas recomendados na
pesquisa cientifica, como os indicados por Cervo e Bervian (1996). Assim, esse processo
consistiu de selegdo dos documentos capazes de ser aproveitados na solugdo do problema de

pesquisa, pré-leitura para propiciar visdo globa do assunto, leitura seletiva para escolha de
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dados e informagOes, leitura critica, reflexiva e interpretativa, e sintese para integragdo

racional dos dados num conjunto organizado para dar respostas aos problemas alvo do estudo.

O materia foi reunido e organizado para propiciar sua interpretacéo e a busca de
explicagdes e significados que fossem ao encontro dos problemas de pesquisa. O estudo do
material levou em consideracdo a necessaria conexao com o quadro tedrico abrangido pelo
contexto da dissertacdo, obedecendo as condicdes necess&rias para que tenham valor
cientifico, como aguelas apontadas por Trivifios (1987, p. 170), para ainterpretagdo de dados
na pesquisa qualitativa: "a coeréncia, a consisténcia, a originaidade e a objetivagdo (néo a
objetividade), por um lado, constituindo os aspectos do critério interno de verdade, e, por
outro, a intersubjetividade, o critério externo deve estar presente no trabalho do pesquisador

que pretende apresentar contribuicdes cientificas as ciéncias humanas'.

2.7 Limitesda Pexquisa

Todo estudo, de natureza quantitativa ou qualitativa, independentemente do referencial
tedrico escolhido e dos procedimentos metodoldgicos utilizados, apresenta limitagdes que

devem ser esclarecidas parao leitor (Amboni, 1997).

Partindo do conceito de dissertagdo como um “documento gue representa o resultado
de um trabalho ou exposicdo de um estudo cientifico recapitulativo, de tema Unico e bem
delimitado em sua extensdo...” (UNESP, 1994, p. 19), deve-se registrar inicialmente que esses

requisitos foram cumpridos.

No que se refere a literatura pesquisada foram sistematizadas aguel as referéncias que
apresentam linha tedrica definida com a tematica e objetivos propostos para a dissertacéo,
buscando uma sintese coerente que fundamente as propostas enderecadas ao problema de
pesquisa. Um maior aprofundamento na direcdo da questédo delimitada podera ser feito
posteriormente na continuidade dos estudos do autor, bem como por outros interessados.

Uma outra questéo € que ndo se quer aqui levantar a expectativa do presente estudo

apresentar propostas como solucdo final a questdo do desemprego ou de desenvolvimento
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humano, tecnoldgico e de conhecimento, pois essas questdes sdo muito complexas e algumas
inerentes a propria l6gica capitalista. Como explica Drucker, citado por Cardoso e Rodrigues
(1999), o “estudo da economia (referindo-se as correntes tedricas que influ enciaram o sécul o)
incidia mais sobre o comportamento das mercadorias do que das pessoas’ e “h& duas coisas
diferentes, que convém ndo confundir. Uma € o capitalismo, outra € o mercado. O mercado
ndo € perfeito, mas funciona. Até a data atual nada tem funcionado melhor. O capitalismo,

esse, jando € o que era’. Outras limitacBes devem ser observadas, como explicado a seguir:

a) quanto a delimitacdo do problema e a generalizacdo dos resultados.

O presente estudo procurou verificar as estratégias adotadas pelas 50 principais
empresas brasileiras do setor elétrico. Assim, a dissertacdo andisa macroestratégias
alternativas mais apropriadas ao espaco de producéo das empresas do setor, muito embora as
questdes de competitividade, trabalho e renda e as possibilidades de aliangas sgjam temas
presentes na maioria dos setores da economia, podendo ser uma referéncia para empresas que

atuam em outros setores.

b) quanto a perspectiva, as técnicas de coleta e de tratamento dos dados.

Como a pesquisa utilizou principalmente a pesguisa documental e a pesguisa
bibliogréfica, alguns dados quantitativos relativos as organizacOes objeto de estudo foram
insuficientes para uma discusséo mais aprofundada do tema. As dificuldades na obtengéo de
informagfes junto a empresas do setor sdo conhecidas, como foi levantado por Brasil Energia
(1998) e por Santiago (1999a), que assinala que “...a maior parte das empresas do setor ndo

cumpre sequer a obrigacdo de fornecer informactes bésicas de mercado”.

Assm, admite-se que algumas estratégias implementadas pelas organizagdes podem
ter escapado a percepcdo do pesquisador ou mesmo contém as limitactes inerentes aos dados
que sdo veiculados pelas midias, apesar dos cuidados de verificagdo e cruzamento de dados
com profissionais e cansultores e mesmo com as fontes oficiais, como relatérios da Aneel, do

ONS e das proprias empresas.
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C) quanto aos aspectos externos.

O setor elétrico, escolhido para o estudo empirico, € bastante complexo e atravessa
momentos de transformacdo e de gjuste inerentes a uma série de fatores conjunturais e até

mesmo estruturais, conforme demonstrou a pesquisa.

Os limites que circunscrevem este estudo estdo associados ao fato de abordar
fendbmenos em formagdo, ou segja, que estdo presentes no contexto de um paradigma em
transicdo e, em especial, dependendo da consolidagdo das reformas do setor energético.
Assim, o setor, em razéo da sua dindmica de transformacao, pode apresentar novas estratégias
de comercializacéo de energia, diversificacdo dos negdcios, fusdes e aliangas entre empresas,
automagdo, possiveis desdobramentos das novas privatizagbes das geradoras, entrada de
produtores independentes de energia, instalagdo e procedimentos das agéncias reguladoras na
maioria dos estados do pais e outras questdes, que poderdo alterar 0s pressupostos e condigdes

sob as quais foram elaboradas o presente estudo.

Como uma forma de superar as limitagOes, procurou-se, também, participar de alguns
foruns de discussdo sobre o0 assunto, bem como de palestras promovidas pelas empresas de
energia (principalmente Celesc e Eletrosul), sindicatos e associagdes (Sinergia — Sindicatos
dos Eletricitarios, Aprosul e APC, associagOes de profissionais da Eletrosul e Celesc,
respectivamente), quando estiveram presentes especialistas e representantes de institui¢des do
setor.

xlIvii



3. FUNDAMENTOS TEORICOS

Para os efeitos dessa dissertacdo e para fundamentar a andlise das organizacdes objeto
de estudo, o presente capitulo ira inicialmente abordar, de forma sintética, os antecedentes
histéricos e os conceitos, importancia, caracteristicas e disfuncdes do modelo burocrético.

Apresenta-se, na continuagdo, o declinio da organizagdo de natureza burocrédtica e o
surgimento e transi¢ao para a nova organizagao.

Posteriormente sdo apresentadas algumas contribuicdes de eminentes autores que
oferecem subsidios para a transformacéo das organizacfes burocréticas em organizactes
flexiveis e empreendedoras, podendo, assim, embasar propostas em macroestratégias que

possibilitem o alcance da competitividade empresarial no setor energético, de modo a

preservar empregos, propiciar geracdo de trabalho e renda e desenvolver a tecnologia e o
patriménio humano. Ao final do capitulo sdo destacados os principais conhecimentos que

podem ser apreendidos no sentido de atender mais diretamente aos obj etivos da dissertagéo.

3.1 ContribuigdesIniciaisa Administracdo

Para compreender as transformacBes das organizagbes € preciso lembrar
que, ao longo da higtdria, as contribuigbes iniciais a Adminigracdo “datam da
Antiglidade (...) ha reatos dos egipcios, da Grécia Antiga e da Roma Antiga (...)
ha também a experiéncia e as praticas adminidrativas da Igrga Catdlica, de
organizacOes militares e dos cameraligas, entre os stculos dezessais e dezoito”. No
entanto, 0 desenvolvimento da teoria em administracdo ficou limitado ao dltimo
meio culo e a sua necessidade ficou evidenciada a partir da Segunda Guerra
Mundial (Koontz, et al., p. 33-7).

Mas os primeros estudos sobre adminidragdo, conforme Wren (apud
Salm, 1993), surgem no limiar dete século, em decorréncia da dinamizacdo dos
negocios O Pensamento Adminidrativo teve a influéncia dos economigtas

dasscos do inicdo do <sfculo XIX, que contribuiram para valorizar a
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Adminigracdo. Destacase Adam Smith que, em 1776, entre outros aspectos,
contribuiu para a “aplicacio do principio de egecializacdo aos operarios,
controle e remuneragdo’. Outros economistas apresentaram contribuigbes a
repeito do pape do adminigrador e das fungbes da organizacdo. Quase todos
“concordaram nessa época sobre o principio da especializacdo e divisdo do
trabalho’, mas suas contribuigdes “ndo foram certamente muito técnicas,
epecificaseduradouras’ (Lodi, 1981, p. 13-5).

Importantes contribuicdes ao desenvolvimento do pensamento em
adminisracdo sdo devidas a muitos estudiosos e profissonais. Destacam-se,
principalmente, Frederick W. Taylor, condderado pai da adminisragdo
centifica, que procurava meos cientificos para realizar o trabalho, e  Henri
Fayol, pai da moderna teoria da adminidracdo, que estudou a direcdo. Enquanto
Taylor, americano, que realizou sua obra nos primeros anos do século vinte
tinha como princpa preocupagdo “o aumento da efidénca na producdo, nao
somente para reduzir cusos e éevar os lucros, mas também para possbilitar o
aumento da remuneracdo dos trabalhadores, gracas a sua maior produtividade’,
Fayol, francés, em 1916, destacouse pedo “enfoque prético e claro a tarefa do
adminigrador, e sua pecegpcdo da universalidade dos  principios  de
adminigracdo, revdando uma visio extraordinaria dos problemas bascos da
moderna adminigtracdo” (Koontz, O'Donndl, Welhrich, 1986, p. 40-9).

O Taylorismo, o Fayodlismo e outras tecnologias formaram um pretenso
corpo de ciéncda, denominado Adminigracdo Cientificaa. Como reacdo as praéticas
da Adminidracdo Cientifica, que davam “énfase ao valor econdmico, um dos
udentaculos do paradigma de mercado’, surgem inovagbes no campo da
administragdo (Salm, 1993, p. 24).

Praticamente no mesmo periodo, ocorre o desenvolvimento de um enfoque

sociologico as relagdbes humanas e a adminisracdo. De acordo com Koontz,
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O'Donndl e Wehrich (1986, p. 557), “geramente consderados como pais da
teoria da organizacdo, ou do enfoque de sSstemas sociais a administracéo, estéo
trés ilustres estudiosos, o alemdo Max Weber, o francés Emile Durkhem e o

franco-italiano Vilfredo Pareto”.

Também exerceu consgderdvd influéncia Elton Mayo, precursor da Teoria
das Reagbes Humanas, uma tecnologia que decorreu dos conflitos trazidos peo

Taylorismo, mas que reduz o s humano a um s socda centrado num grupo

(Salm, 1993).



Mayo, juntamente com seus seguidores, concluiu sobre o papd das atitudes
sociais e das rdagbes entre os grupos de trabalho sobre a produtividade. Também
urgiram teorias de motivagdo, com o0 pionero Madow e depois com McGregor,
Herzberg e Vroom, fazendo emergir as teorias comportamentais, que consderam
que “o s humano pode produzir mehor se condicionado através da tecnologia
do esimulo” e submisso aos ditames organizacionais (Salm, 1993, p. 25). Nesse
periodo degtaca-se Chester Barnard, com seu enfoque de sstemas sociais, para

compreender eanalisar asfuncdes de executivos.

Tudo iso dé inicio a uma nova éoca ha adminidracdo e asim, forma-se o
moderno pensamento em administragdo, na sua maior parte, no s&culo vinte, com
a contribuicdo de adminigradores, “behavioristas’ e egpecialigas em sSstemas
(Koontz, O’Donndl e Weihrich, 1986, p. 60).

O edudo das organizagbes adotou o0 enfoque Ssémico, principalmente o
conceito de dgema aberto, daborado com base nos trabalhos de Ludwig von
Bertalanffy, e o enfoque Stuacional ou contingente. Segundo Koontz, O'Donndl e
Waehrich (1986, p. 77-9), com o enfoque Sstémico, “0s adminisgradores ndo tém
outra excolha sendo levar em conta varidveis externas tais como mercados,
tecnologia, forcas sociais, leis e regulamentos’, enquanto sob o enfoque
contingente “o que os adminigradores fazem, na pratica, depende de um dado

conjunto de dircungtancias ou situacao” .

Engquanto o Movimento da Administragdo Cientifica ia crescendo na América, com a
Revolucdo Industria e o liberaismo que impulsionava o Capitalismo, fazendo surgir grandes
corporagdes, na Alemanha, Max Weber, iria criar um dos mais fecundos movimentos de
idéias, o estudo da organizacdo burocratica, que surge para dar uma abordagem mais
cientifica a producado (Lodi, 1981, p. 91).



3.2 A Organizagdo Burocrética

A burocracia no entendimento de Hall (1978, p. 29) “..tem servido como
ponto de partida para esdudos de desenvolvimento e modificagdo da edrutura
organizacional (..) e problemas afins’. A burocracia € uma forma de organizacdo
humana que busca a €ficéncia e que s fortaleceu no sfculo XX, com o
aparecimento do Capitalisno e nas décadas apGs a Segunda Guerra Mundial.
“Na verdade, sem da (burocracia) a producdo capitalisa ndo poderia persgir”
(Weber, 1978, p. 26).

A organizacdo burocrética, como base do moderno dsema de producéo,
teve suas origens nas mudancas rdigiosas verificadas apés o Renascimento. Para

Max Weber, socidlogo alemdo que estudou a burocracia e a autoridade “..a
necessdade de uma administragdo estave, rigorosa, intensva e incalculave”, deu
a “.burocraca um paped centra em nossa sociedade como demento
fundamental em qualquer tipo de adminisracdo de massas’ (Weber, 1978, p. 26).
O autor dasdfica o tipo burocratico de organizacdo adminigrativa como
“..Capaz, numa pergectiva puramente técnica, de atingir o mais ato grau de
eficiéncia...” e “..superior a qualquer outro tipo em precisdo, edtabilidade rigor
disciplinar e confianga” (Weber (1978, p. 24).

Para Weber, conforme Tragtenberg, apud Motta & Perera (1991, p. 226),
“a burocradia € um tipo de poder. Burocrada é igual a organizagdo. E um sSstema
(.) em que a divisio de trabalho s da racionamente com vigas a fins. A acdo
racional burocratica € a coeréncia da rdacdo de meos e fins visados’. Motta e
Perara (1991, p. 225 ainda informam que Webe  “tratou a burocracda como
‘tipo idedl’, ou sgja, como uma condrucdo concetual a partir de certos eementos
empiricos que se agrupam, logicamente, em uma forma precisa e conssente, mas

gue, em Sua pureza, hunca se encontram narealidade’.



Ainda com rdagdo ao concato de burocracia, Perrow (1981, p. 83) diz que
“todas as organizacbes complexas e de grande porte apresentam as caracterigicas
que Weber atribuiu a burocracia, embora em graus variados’, e comenta a
exigéncia de organizacbes menos burocréticas, em razdo de forcas externas. Ja
Hall (1978, p. 29) apresenta a burocracia como “uma série de dimensdes’ e “ndo
preumindo-se que as organizacbes sd0 ou totalmente burocréticas ou ndo-
burocrdticas’. O autor explica que o0 proprio Max Weber descreveu as
organizagdes burocréticas de uma “pergpectiva dimensona”, enumerando
“.uma <kie de atributos organizacionais que, presentes, congituem a forma
burocrética da organizacdo. Essas dimensdes — divisio de trabalho, hierarquia de
trabalho, normas extendvas sSeparacdo entre adminisracdo e propriedade,
sal&rio e promocdo baseados na competéncia técnica — tém servido de base para

ddineacgbes subsequientes da estrutura burocratica’ (Hall, 1978, p. 30-31).

Katz & Kahn (1978, p. 527) também confirmam que “a burocracia assume
expressdoes de certo modo diferentes nas diversas culturas e no servico de
diferentes metas, mas suas caracterigicas de definicdo permanecem identificaveis
e parecem possuir uma universalidade que sobrevive as fronteras econdmicas e
politicas’. A edruturacdo burocratica, conforme Katz & Kahn (1978, p. 90), faz
parte da “teoria da maquina’ que abrange os modeos classicos® da teoria
tradicional das organizagbes sociais, que “focalizou principalmente o caréter de
uas edruturas internas, abordou os problemas organizacionais, pensando mais

em termos de sstemafechado do que aberto”.

Para Katz & Kahn (1978, p. 65 90-2), “edruturas burocréticas sdo 0s
exemplos mais claros de organizagbes sociais. Elas executam a formalizacdo de
papéis em temos de epecificidade funcional (..). Uma burocracia, de acordo
com a edrutura de autoridade, é baseada na legitimidade de leis racionais e os
mecanismos regulatérios burocréticos 8o de tipo bagante daborado’. Os

moddos classicos de organizagbes tém como dementos comuns “0 processo de



epecializacdo de tarefas, padronizagdo do desempenho de pape, unidade de

comando e centralizacdo da tomada de decisfo, uniformidade de pratica e néo

duplicacdo defuncéo”.

Katz & Kahn (1978, p. 527) explicam o desenvolvimento e predominio de
organizagBes burocréticas pela capacidade das burocracias gerarem progresso da
ciéncia e tecnologias, enquanto Pinchot & Pinchot (1994, p. 25) observam que a
burocracia “ganhou proeminénda porque (..) aumentou a €ficada da hierarquia,
reduzindo os abusos de poder e proporcionando uma forma radona de

gerenciamento dastarefas...”.

A organizacdo burocrética, que enfatiza a eficiéncia através da divisdo
rigida de tarefas, supervisdo hierdrquica e regras e regulamentos detalhados,
trouxe ordem ao dSdema produtivo, gerou eficiéncia, estabeeceu critérios de
ordenamento de poder e organizou a massa de trabalhadores, enquanto provia a
digribuicdo derenda (Handy, 1995).

Ap6s dois <teulos de indudrializagdo e desenvolvimento capitalisa, o
gerenciamento centifico, com base nos principios da organizacdo racional que
deve operar de forma mais eficente possived sdo valores interiorizados pea
sociedade e passam a ser a solugdo para todos os problemas. A burocracia que
normalizava a adminidracdo e as maguinas gque mecanizavam a producdo fazem

surgir um novo patamar cientifico e tecnolgico.

A indidria atinge o ssu auge com a contribuicdio de Henry Ford que
introduziu novos concatos de produgdo, como a linha de montagem,
intercambialidade de pecas e a smplicidade de montagem, obtendo a producdo
em massa, reduzindo cusos e mehorando a quaidade Por outro lado, Alfred
Soan, da General Motors, aperfeicoa 0 Sstema criado por Ford, obtém sucesso ao

integrar a getdo da grande empresa com o0 ssema de producdo em massa. Soan
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introduz o controle, cria fungdes de financas e de marketing e modeos variados
de veiculos para atender ao mercado. Surge, assm, o paradigma tayloriga
fordiga, que s« forma e s difunde a partir da Revolugdo Indusrial (Wood,
1995).

Enquanto para Weber a burocraca € um moddo ideal de organizacdo
cujas oconseguéncias desgadas s resumem na previshilidade do s
funcionamento para obter a maxima eficiéncia, pesquisadores e cientigas sociais

levantaram uma <frie de fraguezas das or ganizagBes bur ocr ticas.

Merton apud Lodi (1978, p. 61) detectou anomalias e imperfeiches que
desgnou como disfuncBes da burocracia, que sdo consegléncias ndo previgas
pedo moddo weberiano, judificadas, segundo de, peo fato de “Weber preocupar-
® quae exdusvamente com aquilo que é atingido pea edrutura burocrética:
precisdo, confianca, eficacia’. Para Merton apud Lodi (1978), a transcdo para
um esdudo dos aspectos negativos da burocracia € proporcionada pea aplicacdo

dos seguintes conceitos:

(...) “incapacidade treinada’ (as agbes baseadas no treinamento e em habilidade
podem resultar em reagBes inadequadas quando as condicbes se modificam) de
Veblen, pela nogdo de “psicose ocupacional” (como resultado de nossa rotina diéria,
desenvolvemos preferéncias especiais, antipatias, discriminacdes e énfases), ou
“deformacédo profissonal” de Dewey (p. 60-1).



Ao rever a obra weberiana, Merton, dtado por Lodi (1981), modrou que a
énfase no controle adminidrativo e na confiabilidade do comportamento trouxe

Como consequéncias.

1) despersonalizacéo do relacionamento; 2) a internalizacéo das diretrizes, 3) e maior

uso da categorizacdo no processo decisorio. Estas conseqliéncias levaram, por sua vez,
a outras (...) mais visiveis e perigosas. a rigidez de comportamento, a propensao dos
membros da burocracia a se defenderem contra pressdes externas, o acrescido grau

de dificuldades com os clientes da prépria organizacdo, 0 apego aos regulamentos e a
exibicdo. Neste ponto, a organizacdo estd esclerosada, rejeita o cliente que era (e €) a
sua razéo de ser e sefecha asinovagdes (p. 94).

Perrow (1981, p. 7892, em sau edtudo sobre a burocracia e diante da

necessdade de lidar-se com um ambiente mutavel eingéve, conclui que

- muitas organizagdes tentam estabilizar e controlar influéncias ambientais, isto €,
tentam lidar com as mudancas do ambiente, estabelecendo regras e criando
cargos que tornem possivel tratar tal ambiente em bases previsiveis e derotina.

- quanto mais se quer controlar as influéncias externas, tanto mais regulamentos e
cargos surgem para garantir o controle. Mas tudo isso parece excesso de
burocracia, por distanciar-se das atividades reais da or ganizacao.

- a burocratizacdo é Util até certo ponto apenas, ha ocasdes em que a eficiéncia
trazida por €la ndo compensa a rigidez com que est associada.

- é verdade que a sociedade exige a producdo de grande volume de artigos
padronizados (...). Mas é verdade também que a sociedade exige mudangas na
qualidade, quantidade e conteido de tais artigos (...) muitas destas mudancas
podem ser incorporadas a organizacdo burocratica, pois esta nao € rigida (...).
Mas ha casos em que o ritmo da mudanca é téo rapido, as novas técnicas tao
pouco seguras, e tantas as contingéncias, que o modeo burocratico € aplicave
apenas em parte.

- A maioria das organizagdes, e principalmente as de grande porte, estdo mais
empenhadas no estabelecimento de rotinas, concentrando os esfor¢os no controle
de procura, para reduzir as incertezas do mecado, do que em permitir que a
organizagdo estgja constantemente mudando sua estrutura para adaptar -se para
as mudancas.

Asim, as burocracias empregam a légica de ssema fechado, buscando a
certeza e incorporando apenas as variaves podtivamente associadas ao
empreendimento. 1o, somado aos dilemas das burocracias, fez com que as
organizagbes mais burocraticas apresentassem problemas (Thompson, 1976, p.
19, 27).
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Neste mesmo sentido, Pinchot & Pinchot (1994, p. 32) chegam a condderar

gue “a burocrada ndo funciona mais’, porque da foi “..eficente para certas

epécies de tarefas repditivas que caracterizaram os primérdios da Revolugdo
Industrial”. Para esses autores, a burocracia

(..) janao funciona tao bem, porquanto as suas regras e procedimentos muitas vezes
sdo diametralmente opostos aos principios que os trabalhadores precisam para darem
0 proximo passo em direcdo a uma maior inteligéncia organizacional. Esses principios
incluem uma maior resgponsabilidade por definir e dirigir o préprio servico, uma
maior responsabilidade pela coordenacdo com os outros e uma mudanca da
autoridade do chefe para a autoridade dos ‘clientes de cada um” (Pinchot & Pinchot,
1994, p. 32).

Pinchat & Pinchot (1994, p. 41-2) chegam a apontar 0 que ndo fundona

mais em cada uma das dimensdes da burocracia:

Cadela de comando hierérquica - é incapaz de lidar com a complexidade. O dominio
nédo é amelhor forma de obter a inteligéncia da or ganizagao;

Especializagdo e organizagdo por funcdo - ndo proporciona comunicagio
interfuncional intensiva e coor denacdo continua entre colegas;

Regras uniformes - continua precisando de regras, mas de regras diferentes;
Procedimentos padronizados - responde lentamente a mudanca. N&o lida bem com a
complexidade. N&o estimula a inter conexao;

Carrera de avancos hierdrquicos — menos gerentes sdo necessarios € a forca de
trabalho mais qualificada espera promogdes, portanto, ndo ha espaco suficiente para

0 avanco;
Relagles interpessoais - servicos intensivos de informacgdo exigem relacionamentos
profundos,

Coordenacdo de cima - os empregados treinados estdo preparados para o
autoger enciamento.

Ao exreverem sobre a critica adminidrativa a burocracia, Motta e Perera
(1991, p. 239) demondram “a obsolescéncia da organizagdo burocratica do ponto
de viga das necessdades humanas’, mas destacam que a maior parte da critica
falhou em ndo condderar que o que importa € a “andlise da burocracia enquanto

poder”.
Neste agpecto, Toffler (1998) fornece explicagbes bastante ilustrativas solre
as lutas e jogos de poder que ocorrem diante das crises das organizagbes

burocraticas.
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Quando as burocracias sfo obrigadas a lidar com um problema que ndo se encaixa no
cubiculo de ninguém, das se comportam de certas maneiras esterectipadas. Depois de uma
esgrima inicid, aguém sugere inevitavdmente a criacdo de uma nova unidade (com €e ou
ela como chefe). Isso é reconhecido, N0 mesmo ingtante, por aquilo em que poderia facil-
mente se tornar: uma riva das unidades mais antigas, consumidora do orgamento. Ninguém
quer isso, de modo que = chega a um meio-termo. Este meio-termo é o conhecido
camelefante burocrético, o comité ou grupo de trabaho interdepartamental. Washington
esta cheiadeles. O mesmo acontece com as grandes companhias.

As vezes, 0 rovo problema é uma baaa t3o quente que ninguém quer lidar com de. Ele é
jogado para dguém jovem, inexperiente e sem sorte, ou se torna um 6rféo: outro problema
que va acabar se transformando numa crise.

Diante de toda essa luta interna, um presidente exasperado decide cortar a burocracia. 1sso
de faz nomeando um czar, que teoricamente ird conseguir a cooperacdo de todos os
relevantes 6rgaos, filiais e departamentos. Mas, por ndo dispor das informagBes necessarias
para efrentar o problema, o czar também acaba dependendo do sistema de cubiculos
preexigente. Em seguida, o presdente decide que um assdto frontad aos burocratas
subalternos ndo vai adiantar coisa alguma. Por isso, tenta outra manobra padréo,
encaminhando tranqlilamente o problema para um "mediador" (..) a essa dtura as
unidades ofendidas comecam a trabahar com capricho para assegurar o0 fracasso da
assesoria(...) Jogos de poder semelhantes sdo jogados dentro de cada departamento,
quando suas subunidades brigam pelo controle de dinheiro, pessoas e conhecimento.
Poder -seia pensar que a luta interna para em momentos de crises terrivels. Em vez disso,
acontece 0 contr&rio quando as cabecas de executivos estéo para serem cortadas. Na
politica, e mesmo entre os militares, a crise freqlientemente pde em relevo o pior, € Ndo o
melhor, das organizages. (...) As empresas ndo estdo isentas desse jogo e desse fanatismo
destrutivos. Porque a imagem da burocracia racional € fasa E o poder, ndo a razzo, que
move as piramides cléssicas que ainda enfeiam a paisagem empresarid (p. 192-3).

Ainda com rdacdo a critica adminigrativa da burocracia, Motta e Perera
(1991), tomando por base Michd Lobrot, explican como é a légica da

burocrada:

Um sistema de autoridade ... caracterizado, entre outras coisas, por administrar uma
ou varias coletividades, tomando decisdes em seu lugar, em principio para seu bem. A
burocracia determina, assm, os objetivos a atingir, o espirito e os méodos de
funcionamento, distribui papéis, organiza as atividades, prevé as funcfes de cada um,
as relacles entre os individuos. Feito isto, vigia a aplicacdo do programa e aplica
sancOes, se este ndo foi cumprido... A consegliéncia evidente é que os participantes se
encontram despojados de seu poder humano essencial: o de decidir, de se auto-
organizar, de escolher, de comunicar etc... Estdo reduzidos a ‘coisas: executantes
mais ou menos passivas, engrenagens de uma magquina, instrumentos materiais (p.
238-9).

Ray (1996), também ofer ece outras eucidagdes a repeto:
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Criamos a ganizagBes mecanicas que funcionam sob rigidas hierarquias, movidas por
pessoas consideradas pecas substituivels, que trabalham obedecendo a ordens vindas
de cima. Tais ordens emanam de executivos que aprenderam que a intuicdo e os
valores individuais sd0 desdenhaveis, que a racionalidade baseada em dados € a Unica
maneira de tomar decisfes, que administrar significa levar pessoas a fazerem coisas -

como se as pessoas fossem dentes de engrenagem e ndo participes do sucesso - que,
por seu turno, elas se de senvolvem gragas a contribuicdo que déo (p. 20).

Uma explicagdo para esse quadro € oferecida pdo proprio Max Weber, que
condderava que a “burocratizacdo do mundo moderno condituia maior ameaca
a liberdade individual e as indituigdes democréaticas das sociedades ocidentais’
(Motta e Perera (1991, p. 226). E Thompson e Weber destacam que a
racionalidade que impera nas organizagbes burocréticas “€ a raconalidade dos
negdcios, ou sga, a racionalidade ingrumental, ndo havendo egpaco para o
sentimento, para aracionalidade subgstantiva ou devalores’ (Salm, 1993, p. 26).

Drucker, apud Katz & Kahn (1978, p. 303), levanta a questdo do
ajusamento das organizagbes burocraticas frente a mudanca: “se a organizagio
s tornou excessvamente burocrética, o pessoal de clpula terd (..) perdido sua
flexibilidade..”. A organizagdo com base na teoria da maguina “sempre foi
praticamente inadequada para fazer face a complexidades da edrutura e
funcionamento organizacionais’, e “ressentia-se da falta do poder do sSstema
aberto para lidar com varidvels organizacionais dgnificantes’ (Katz & Kahn,
1978, p. 90-2).

Katz & Kahn também destacam a “rigidez de comportamento que, por
su turno aumenta a dificuldade com os dientes’ e “.reduz a efetividade
organizacional...”. Uma outra disfuncdo, segundo estes cientisas, é a “..falta de
comportamento inovador e espontdneo necessario ao funcionamento efetivo da
organizagdo’ (Katz & Kahn (1978, p. 93-5).

Toffler informa que o modo de organizagdo weberiano etd com os dias

contados ao indicar que qualquer burocrada tem duas caracterigicas-chave
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“cubiculos e canais’ e que “0s executivos epecializados obtém o poder com o
controle da informacdo nos cubiculos. Os gerentes conseguem os deles através do
controle da informagiio que passa pelos canais. E esse sstema de poder, a espinha
dorsal da burocrada, que agora eta sendo bombardeado nas grandes
companhiasem todaa parte’ (Toffler (1998, p. 188-9).

Mas s a burocracia apresenta inadequagbes e disfungdes, por que €ea
anda sobrevive? Motta & Perera (1991) trazem guestdo apresentada por

L apassade, que desrespondem com a ajuda de L fort:

(...) se 0 desempenho real das organizagbes, que se regem segundo a rigidez
burocratica, ndo lhes traz os resultados desgados, por que a administracdo néo se
modifica? E se da ndo se modifica, por que ndo se deteriora? A resposta a esse tipo de
pergunta vincula-se, necessariamente, a percepcdo da burocracia enquanto poder e
dominacdo. Isto explica, em parte, porque a “burocracia ama os burocratas e 0s
burocratas amam a burocracia’ (p.229).

Os argumentos de Schon podem trazer uma outra resposta para isso. A crenga no
estado estavel € algo forte e profundo e esta ingtitucionalizada em todos os dominios sociais, e
“acreditar no estado estavel € uma defesa ou protecdo contra a ameaga daincerteza’ (Schon,
1971, p, 16-22). Essa crenca, segundo o autor, estd também presente nas organizacOes e
instituicdes nas quais trabalhamos, no papel ou status que exercemos dentro delas e na sua
ideologia, e que “nbs fazemos isso apesar de falarmos sobre mudanca, aparentemente aceita
la e aprovarmos o dinamismo. A linguagem sobre mudanca € para a maior parte falar sobre
muitas peguenas mudancas, sem sdignificado em relacdo a solida e inquestionavel
estabilidade” (Schon, 1971, p, 16-22).

Mitroff também apresenta argumentacdo nessa mesma linha de
pensamento e faz um alerta. Congderando a complexidade do mundo de hoje o
autor chama a atencdo para o fato da “sociedade ocidental em geral € obcecada
pda busca da certeza” e que “muitos livros de negécios agravam este problema;
levam edudantes e profissonais a presumir que os problemas de uma

organizacdo sdo Obvios e possuem uma solugdo Unica (...). Resultado: acabam



contribuindo para o ero de rexlver com efichcia os problemas errados’
(Mitroff, 1999, p.11-2).

Uma outra explicagdo é dada por Galbraith & Lawler 111 (1995, p. 258-9),
quando, ao levantarem a questdo “estruturas ndo-hierarquicas ou menos
hierdrquicas’, indicam que a hierarquia etad diminuindo. “Menos nivels, numero
menor de empregados, organizagbes didribuidas e descentralizagdo est@o
reduzindo o poder na matriz (.) mas ainda hd necessdade de empregar o

processo hierdrquico de decisio parareduzir asinterfaces eresolver conflitos’.

Warren Bennis, professor e escritor, ao fazer a apresentacdo da obra dos
Pinchot que tem por foco o fim da burocracia e o surgimento da organizacdo
democrética e intdigente, lembra que “a maioria das nossas organizagbes ainda
depende da burocracia’, mas destaca dois fatores criticos que explicam o porqué
de a burocracia ter encontrado dificuldades na busca da eficiénciaz “a acderagéo
etonteante da mudanca e a legendéria lerdeza da burocraca em lidar com a
novidade’ (Bennis (1994, p. XII).

Deve ficar claro que, apesar das criticas, a burocracia ndo vai dexar de
exigir. Para Toffler (1998, p. 188), “claro que ninguém egpera que a organizacdo
burocrética desapareca. Para certas finalidades, da continua sendo indicada
Mas agora se admite que as companhias irdo definhar sob o fogo dos
concorrentes ¢ e agarrarem as vehas edruturas burocréticas centralizadas que

floresceram durantea era daschaminés’.
Sobre eta questd&o, Ramos (1983), ao identificar que a “burocracia,

intrinsecamente, ndo € postiva, nem negativa’ e que “suas caracterigicas

refletem o melo social geral”, assevera:
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E inconcebivel o desaparecimento da burocracia no futuro. A sociedade de massas
aumenta a necessdade da burocracia (...). Sem a burocracia, a vida social seria
inorganica. Assm, o ideal de liquidacdo da burocracia ndo é cientifico. E ideoldgico.
O problema que se cogita no caso € corrigir o caréter alienado e alienante das relagtes
entre autoridades e subordinados, entre a burocracia e seus clientes (p. 237-8).

Morgan (1996, p. 59) cita o trabalho dos pesquisadores da Universdade de
McGill, confirmando que “a méquina burocrdtica e a forma departamentalizada
(...) tendem a ser ineficazes, exceto sob condigbes nas quais a tarefa e o ambiente
sgam smples e estdveis (..). Embora sgam apropriadas para empresas
orientadas para a ‘producdo’ ou ‘dficiéncia, s8o freglentemente inapropriadas

para empresas orientadas para o ‘mercado’ ou ‘ambiente’.

Os enfoques mecanicidas, segundo Morgan (1996, p. 37), funcionam bem
somente sob condigdes nas quais as maguinas operam bem, ou sga “a) quando
exige uma tarefa continua a s dessmpenhada; b) quando o ambiente é
auficientemente estdvel para assegurar que os produtos oferecidos sgam os
apropriados ¢ quando £ que produzir exatamente 0 mesmo produto; d)
gquando a precisdo é correta; € quando as partes humanas da ‘maquina  s80
submissas e comportam-s2 como foi plangado que facam”. O autor destaca que
“..0rganizagbes nas quais a precisio, a seguranca e a responsabilidade sgam
valorizadas, sdo também, com fregiénca, capazes de implementar enfoques
mecanicitas com sucesso, pelo menos em certos aspectos das suas operacdes’
(Morgan, 1996, p. 37-8).
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33 A Mudanca de Paradigmas

Neste ponto do capitulo, pretende-se examinar a questdo da transformacdo da
organizacdo burocratica, que pode ser compreendida pela mudanca de paradigmas, que, na
acepcdo de Kuhn (1992), compreende as conclusdes fundamentais a respeito do mundo,
sobretudo em ciéncia (referenciais tedricos e metodologic 0s). Para o autor, enquanto um
campo SO é ciéncia depois de dispor de um paradigma, uma revolucéo cientifica (instantes de
efervescéncia criativa), que induz a obsolescéncia da matriz tedrica vigente, sempre ocorre

quando h&d uma mudanca de paradigma.

Como foi visto anteriormente, a burocracia tem dificuldades em lidar com a natureza
complexa e interligada da nova realidade empresarial (Pinchot & Pinchot, 1994). Morgan
(1996, p. 38) destaca que as organizagOes estruturadas de forma mecanicista “...tém maior
dificuldade de se adaptar a situactes de mudanca porque séo planejadas para atingir objetivos
predeterminados; ndo sdo planejadas parainovacdo”, e lembra que diante de circunstancias de
mudanga, “flexibilidade e capacidade de ag&o criativa, assim, tornam-se mais importantes do

gue asimpleseficiéncia’.

A faha da burocracia para lidar com a complexidade faz parte de um contexto
referencial maior, onde também se constata a ineficacia de teorias convencionais de
administracdo e de formas de organizagdo tradicionais. Este contexto € traduzido pelo
paradigma em que a visdo da organizacdo é de uma ferramenta e for¢ca motriz da
modernidade, e administrar tem o sentido de plangjar, organizar, dirigir e controlar. Esse
paradigma (cientifico) ainda é a chave de sucesso de muitas organizagdes e, em circunstancias
particulares, as teorias que Ihe ddo suporte podem ser solugdo para problemas especificos e
locaizados.

Como pano de fundo para muitos negécos redlizados o paradigma
cientifico, que se basda no conhecimento objetivo e no conhecimento exterior e
dos sentidos, segundo Ray (1996, p. 20), é “mais bem tipificado pela visdo
mecaniciga e automatisa de Newton. Embora a ciéncia tenha rgetado essa

posgura como nado-realiga em diversos pontos, nossa cultura e nossas estratégias
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empresariais etdo ainda amplamente baseadas néa, para grande prguizo de
todosnas'.

Nos termos desse velho paradigma, deixamos de lado 0s nossos proprios sentimentos, as
nossas préprias conclusdes e a nossa prépria intuicio como fontes inadequadas de
informacdo. Assm fazendo, o velho paradigma solgpa todas as bases de progresso nos
negdcios. 0 espirito empreendedor, a confianca em poder superar ou combater os "fatos' e
apaixao por contribuir de dguma maneira (Ray, 1996, p. 20).

Para Harman & Hormann (1996) o veho paradigma eta em colapso
devido & crencas convencionais sobre meéodo dentifico, progresso material
ilimitado, indudrializacdo e outros valores pragméticos de curto prazo, como
conceitos fundamentais e patogénicos sobre nacionalismo, governo de minorias,
predominanca de uma visio de mundo fundada na radonalidade econOmica

manipulativa e no materialismo aquisitivo.

Para Schon (1971) nés estamos vivendo num tempo de rompimento e
transgcdo, em razdo da perda do estado estdvel em nosso proprio tempo, e ja
temos um senso comum que as ingituicdes de nossa sociedade sdo inadequadas
para enfrentar o presente desafio. Para o0 autor, as indituigcdes etdo num
continuo processo de tranformacdo, em que € preciso aprender para entender,

guiar, influenciar egerendiar.

O paradigma centifico dominante em nosos dias as atuais crengas e
valores que ddo sugtentacdo ao mundo da ciéncia mecaniciga e a propria ciéncia
comegaram a mudar. As mudangas induzem a uma trandcdo de paradigmas em
direcdo a um paradigma novo (Hirschman, 1979). De acordo com Ray (1996, p.
18), surge a dénca de um novo paradigma que subditui “a déncda mecanicista
gue = consse em objetos grandes e solidos separados peo vazio, por uma nova
déncia da fidca quéntica condituida de vibragbes e de ondas de energia’.
Surgem, entdo, novas referéncias, novos valores que passam a orientar as relaces

politicas, econdmicas e sociais.
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Tamames, apud Salm (1993), explica as causas dessa transcdo com o

determinismo deuma eradelimites

A redlidade que se vive hoje estd confinada por diversos limites a acdo humana,
valendo dentre ees discutir os limites do melo ambiente, do uso da energia sob forma
de baixa entropia, de acdo antidemocrética das organizagBes, do tamanho do Estado,
dos limites do crescimento econdémico e, finalmente, dos limites que se impdem a
multidimensionalidade do homem (p. 30).

Toffler (1992) esclarece que a sociedade estd passando por momentos de
crise, por inadequagdo de poaliticas publicas e incompreensdo dos seus problemas.
O autor aponta que a sociedade etd migrando da Segunda Onda (Revolucdo
Indudrial) para a Tercaera Onda, “o inico de uma civilizagdo, pds-chaming na
qual 0 poder sera exercido peo deentor de conhecimento”. O autor apresenta a
Powershift que “no sentido pleno é mais do que uma tranderéncia de poder, é
uma dibita e acentuada alteracdo da natureza do poder — uma dteracdo na
combinagdo do conhecimento, riqueza eforga’ (Toffler, 1998, p. 20, 58).

Sggundo Ray (1996) o novo tempo traduz-2 num novo paradigma nos
negdcios, que aponta para uma atuacdo empresarial ingpirada mais numa

consciéncia pessoal e em conexao com osoutrosecomaTera

Em paavras smples, sgnifica que cada um de nds reconhece a posse de uma sabedoriae a
autoridade interiores que os outros também tém. Conforme nos asseguram os fisicos, 0s
tedricos de sstema, os ecologistas, os bidlogos, os quimicos e praticamente todos os
cientistas que trabalham segundo 0 novo paradigma, existe integracdo e conexéo entre as
coisas vivas, sem excecdo. Tudo, de dguma forma, esta ligado a tudo. Nos negécios, isso
quer dizer que a senha paa a presente fase € "conexdo, cridividade, compaixdo e
intuico”. Ja é tempo de dispormos da liberdade de utilizar nossos melhores recursos
assumindo a responsabilidade por nds mesmos, peos outros e pdo meio ambiente em que
vivemos (p. 20).

Ferguson (1992) confirma a exigénca da trandormagdo de valores e

vocagdes, que comecam a criar uma ética social e comercial caracterizada como



preocupagdo peda qualidade de vida, tecnologia adeguada,  expirito
empreendedor, descentralizagéo, ecologia e espiritualidade.

Starkey (1997) considera que estamos testemunhando uma grande guinada de
paradigma em nosso pensamento sobre gestdo, e se faz necessario ter uma visdo mundial que
procure acomodar 0 novo meio ambiente de negdcios. Conforme Abernathy, apud Starkey
(1997, p. 16), “a ciéncia norma da gestdo revelou-se deficiente, deixando de abranger as
regras danova competicdo”. Para Starkey (1997) o

(...) paradigma dominante promulga as virtudes dos aspectos portelescala,
custo/eficiéncia, conformismo/pensamento em grupo, abstracdo/frieza, tomada de de-
cisdes/plang amento, controle/estrutura, disciplina/castigo, super complexi-
dade/inflexibilidade. O novo paradigma enfatiza os aspectos qualidade/valor/servico,
fé/criatividade, experimentacao/fluidez, comunicagdo/ informalidade, valores/cultura,
adaptacdo/mudanca (p. 16).

Transportando essa discusséo para o ambito das organizagdes, Morgan explica que €
“enganoso sugerir que as organizacdes necessitam ‘adaptar-se aos seus ambientes como
assinalam os tedricos da contingéncia ou que os ambientes ‘ selecionam’ as organizagdes que
sobreviverdo como os ecologistas populacionais defendem. Ambas as visdes tendem a fazer
as organizacdes e os seus membros dependentes (...) em lugar de reconhecer que eles séo
agentes ativos (...) comprometendo a for¢a que tém as organizagdes e 0s seus membros de
contribuir para a construgdo do seu proprio futuro”. Diferente de outros organismos, explica o
autor, as organizagoes “...podem escolher se vao competir ou colaborar” para a*“...busca de

interesses coletivos para delinearem o0 ambiente que desggam” (Morgan, 1996, p. 77).

Contrariamente aos modelos centrados no mercado, Ramos (1989, p. 184) apresenta o
paradigma paraeconémico, que “fornece um arcabouco sistemético para desenvolvimento de
um impulso multidimensona e delimitativo, em relagdo ao processo de formulagdo de
politica’. Esse paradigma, segundo Ramos (1989), da énfase as alocagdes de recursos e de
mao-de-obra nos sistemas sociais, em dimersdes micro e macro, partindo dos seguintes

Pressupostos:

1. O mercado deve ser mliticamente regulado e delimitado, como um enclave entre outros
enclaves que congtituem o conjunto da tessitura socia. Em outras paavras, 0 mercado tem
critérios proprios, que ndo séo 0s mesmos dos outros enclaves, nem da sociedade como um
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todo. Ainda, a qudidade da vida socid de uma nagdo resulta das atividades produtivas que
devam o sentido de comunidade de seus cidaddos. Nessa conformidade, tais atividades ndo
devemn, necessariamente, ser avaliadas do ponto de vista inerente a0 mercado. Sendo assim,
a ddimitacdo dos sistemas sociais conduz a edtratégias de adocacdo de recursos e de méao-
de-obra, a nivel naciond, que refleteem uma integracdo funciona de transferéncia de
sentido Unico ou nos dois sentidos. E preciso que venha a ser desenvolvida uma pericia
eyecidizada - expertise - detinada a formulagdo de politicas publicas, a0 plangamento
econdmico e a daboracdo orcamentdria, que sga adeguada a ddimitaco dos sstemas
sociais.

2. A naureza do homem audiza-¢ através de véaias dividades, entre as quais estdo
aqudas requeridas pela sua condicdo incidenta de detentor de emprego. A audizacéo
humana é inversamente proporciond a0 consumo individud de produtos e artigos do
mercado e, mais particularmente, a0 tempo exigido por esse tipo de consumo. Td
concepcdo  significa que um individuo completamente socidizado €, necessariamente,
menos do que aguilo que uma pessoa deveria s e pode ser. Significa, também, que o
ssema educacional deveria, sobretudo, edtar interessado no crescimento dos individuos
COMO pessoas €, SO secundariamente, como detentores de emprego. Além disso, na medida
em que o consumo ilimitado de produtos do mercado € poluidor e conduz ao esgotamento
dos recursos naturais, em Ultima andlise deve ser considerado contréaio aéica

3. 0 desenvolvimento de adequadas organizegbes e indtituicles, em gerd, é avdiado do
ponto de vista de sua contribuicdo direta ou indireta para o fortalecimento do senso de
comunidade do individuo. Isso conduz a0 tipo multidimensonad de teoria politica e
organizaciona (e de sua prética) conceitud e operaciondmente quantificada para o
encorgiamento, tanto das atividades produtivas dos cidadds quanto de seu senso de
sgnificativa audizacdo pessod e socid (p. 184-5).

Ainda para Ramos (1989, p. 196-7), no contexto da delimitacdo do sistema de
mercado e da nova ciéncia das organizagdes, “como um instrumento de reconstrugéo social”,
a iniciativa e a empresa privada “sdo condi¢bes fundamentais para qualquer bem-sucedida
delimitacdo do mercado”, enquanto o Estado “seré um articulador de sistemas sociais, cuja
missdo é garantir que os mesmos se complementem funcionalmente”, “no interesse de uma
revitalizante diversificacdo da vida social e comunitéria’.

No dominio econdmico a delimitacéo do mercado acarretaria, segundo Ramos (1989,
p. 196), “a vigéncia de politicas governamentais, visando garantir a compatibilidade da

estrutura de producdo com as tendéncias da populacdo para consumir de acordo com as
exigéncias ecoldgicas e sbcio-pscoldgicas’.

34 A Organizacdo Pésburocrética
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No presente item se propde a apresentar algumas referéncias tedricas que apontam
para as novas estratégias e configuracbes que estdo substituindo a organizacéo tradicional
burocrética. Apesar de haver muitas denominacfes para essa nova organizagao, optou-se por
designar esse tOpico como “a organizacdo pos-burocrética’, terminologia citada por Toffler,
para acolher um conjunto de abordagens e concepcdes que estdo surgindo como resposta para
ambientes caracterizados como de incerteza, imprevisibilidade e turbuléncia.

Pinchot & Pinchot (1995) explicam assm a nova era, a indficiéncia da
burocracia e a adequacdo da or ganizacdo intdigente:

(...) a burocracia gera respostas smplistas e tacanhas, em uma era em que prever as
interligacbes e lidar com as implicagbes a longo prazo € - e continuard sendo - uma
condicdo para a sobrevivéncia A mudanca globa continua se acderando, impdida pea
expansdo da tecnologia e das comunicagies e pela chegada iminente de mais um bilh&o de
pessoas. Os empregados - e 0s ecossistemas - estdo exigindo mai's atengéo, novas formas de
concorréncia estéo surgindo, os clientes esperam respostas mais rdpidas, empregos estéo
sendo diminados, 0 papel da geréncia et sendo questionado e et ficando patente que
tudo esté interligado com todo o resto.

As organizagOes suficientemente inteligentes para lidar com a complexidade e a fluidez do
mundo atuad possuem o que, no jargdo da informédica, se denomina "arquitetura mutével".
Ou sga, a edrutura se dtera conforme os problemas surgidos. Com a mudanca das
oportunidades e dos desafios empresarials, as pessoas estdo mudando 0s seus processos de
trabaho, as suas rdagdes, 0 seu relacionamento com as tecnologias e mesmo os vaores e
as diregbes adotados (p. 20).

A necessidade de reestruturacdo das organizacOes burocréticas e o surgimento das

organizacOes flexivels sdo apresentados a seguir por Toffler (1998):

(...) os anos vindouros verd uma onda giganteca e irresstivel de reestruturacdo
empresarid que fard com que a recente onda de abalos no setor pareca uma plécida marola
(...) estamos & beira do maior dedocamento de poder na histéria da atividade econémica. E
0s primeros snais diso ja esd evidentes nas organizagdes de novo estilo que surgem
rapidamente & nossa volta. Podemos chama-las de as "firmas flexiveis' do futuro (p.201).

Também Pinchot & Pinchot (1995, p. 7, 20) fornecem argumentos nessa
mesma linha de pensamento, a0 asseverarem que “precisamos criar organizagOes
capazes de atender a necessdade de vedocidade, de multidimensonalidade, de
flexibilidade, de criatividade e de solugbes complexas. A ecologia e outras
questBes complexas exigem uma intdigéncia organizadona didribuida que é

incompativel com o Sstemadaburocracia’.
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Sarkey (1997, p. 79 explica que é preciso que £ examine com olhos
criticos as nossas proprias premissas no que ¢ refere a organizacdo e edratégia.
“A nova concorréncia vinda do Japdo demongrou a wvulnerabilidade das
empresas ocddentais, e os anos 90 produziram uma mudanca monumental no
pensamento ocidental da area de gestdo’, fazendo surgir o moddo de ‘producdo
enxuta’, que resulta “num produto mehor e mais eficente em termos de custo,
em produtividade mais devada e em maior lealdade do diente. As marcas

didintivas da producdo enxuta s8o o trabalho em equipe, a comunicacdo € 0 U

eficientedosrecursos’.

Nesse contexto, as organizacdes inteligentes, segundo Anchot & Pinchot (1995), tém

as seguintes caracteristicas principais:

(...) os empregados gerem as suas &eas como miniempresas, empreendimentos menores e
interativos, servindo aos seus clientes internos e externos.

Todos os empregados, e ndo apenas os do escaddo superior, exercem a sua inteligéncia e
responsabilidade no trabaho.

Os cidaddos da organizagcdo gozardo de direitos liberdade de expressio e dirdto de
associacdo dém das fronteras organizaciona e hierdrquica O poder de tomar decisbes
fundamentais sobre o trabaho, como o que fazer e com quem, continuard sendo arrebatado
da hierarquia e gradudmente digtribuido para grupos autodirigidos menores e mas
flexiveis, responsaveis pelos seus proprios processos de trabalho e prestando contas de saus
resultados.

A experiéncia do envolvimento e da paticipacdo de todos e dos inimeros feedbacks
decorrentes das escolhas e das parcerias mais amplas transformara os grupos de trabaho
em laboratdrios de gprendizado plenos de informagtes.

As formas de organizaco que est@ emergindo contard0 mais com equipes voltadas para
0s resultados do que com a hierarquia

Os grupos de empregados se organizardo em torno da missdo empresarid  consagrada:
desenvolver formas sempre melhores de conduzir os seus empreendimentos e criar um
fluxo de valores intercabiaveis.

Os pequenos empreendimentos internos podem ser  relativamente  independentes da
hierarquia porque o que fornecem tem um valor mensurével para 0 processo de servir aos
clientes.

A livre iniciaiva interna e 0 poder de agir intrapresaridmente avivam uma organizacéo
inteligente.

As aquiteturas das organizagbes intdigentes sxdo flexivels, mudando para enfrentar
novos desafios e para responder a situagdes locais (p. 5, 69-70).
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Kanter aponta que as vehas formas e processos corporativos estéo
obsoletos, e sugere quatro novos principios de gestdo: foco, veocidade,
cooperagdo e flexibilidade. “Degstes, 0 mais importante principio-guia é focar na
competéncia essencial do negécio a base de snergia entre diferentes empresas’
(Kanter, apud Starkey, 1997, p. 16).

Para a autora, as novas organizaghes precisam combinar “a competicdo
interna como o comprometimento com os objetivos maiores de sobrevivéncia e de
prosperidade compartilhada. O foco na competéncia central leva também a novos
tipos de formacdo de aliancas, por exemplo, pea contratacdo de atividades nédo-
centrais, mas, de novo, em relacionamentos de cooperacdo e com um espirito de

beneficio mutuo com osfornecedores’ (Kanter, apud Starkey, 1997, p. 17).

Outra concepcdo de grande acetacdo, em funcdo da perda da etabilidade
e do acderado processo de mudanga que as sociedades, as organizagbes e as
pesswas etdo passando, € a organizacdo em aprendizagem. Tratase de uma
metdfora que consdera a organizacdo como um céebro, que destaca “..a
importdncia do processamento de informagbes, aprendizagem e intdigénca (...
apontando para um conjunto de principios de organizacdo que maximizam essas
qualidades’. As imagens empregadas s80 o c&ebro e 0 hoograma que
“.ressaltam principios importantes de auto-organizacdo para concepcdo de
organizagdes nas quais um ato grau de flexibilidade e inovacdo é necessario”
(Morgan, 1996, p. 18).

A medafora do cé&reébro contribui para um plangameto votado para
facllitar a aprendizagem e a inovagdo. Nese sentido, Morgan sugere que as
“organizagbes inovadoras devam s plangadas como Ssemas de aprendizado
que colocam énfase especial em estar abertas a investigagdo e autocritica” e, para
isso, segundo o0 autor, é necessario um “..desafio de plangar organizagbes que

possam auto-organizar-e (..) capaz de mudar-se para acomodar as idéias e
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valores que produz..” evitando que bloqueie as suas proprias inovagdes. Para o

autor, a meéfora hologréfica resslta caracterigicas  organizacionais
ggnificativas para sudentar 0 seu vigor e 0 grau de inovagdo, mesmo que a
empresa ndo edga oconsientemente organizada com base em  principios

hologr&ficos” (Morgan, 1996, p. 110; 335).

Senge (1998, p. 101) asinda que o termo organizacdo de aprendizagem é muito
amplo, mas “para a maioria, significa organizacGes flexivels, responsivas, adaptaveis, pouco
burocréticas etc”. Mas, no trabalho do autor, “ criar a organizacdo capaz de aprender realmente
sgnificou desenvolver recursos especificos de aprendizagem que ndo sdo encontrados nas

organizagOestradicionais’. Senge (1998) apresenta as cinco disciplinas de aprendizagem:

(...) as Cinco Distiplinas representam uma articulagdo dessas novas habilidades de
aprendi zagem. Elas incluem a capacidade de as pessoas terem senso de propésito e
criarem visdes genuinamente compartilhadas (baseadas nas pessoas, individualmente,
sabendo 0 que realmente |hes interessa); a capacidade de as pessoas enxergarem
padrdes mais amplos e compreenderem o que € interdependéncia - desenvolvendo o
que chamamos de pensamento sistémico; e 0 aumento da capacidade de reflexdo das

pessoas, para que cada vez mais se conscientizem de suas préprias convicgoes -
particular mente aquelas que nor mal mente ndo seriam questionadas (p. 101).

Senge, citado por Harman e Hormann (1995, p. 217) “defende um ‘novo
etilo adminidrativo para apoiar a implantagdo de quatro eementos criticos
unidades empresariais autbnomas (e rdativamente peguenas); poucos niveis de
adminigracdo;, participacdo nos lucros e controle acionario dos empregados,

estrutur as de gover nanga, CoOmo par ceriasempresariaisejuntasinternas’.

Para Dodgson (1993, p. 375 aprendizagem pode ser dexrita como “a
mandra pda qual as organizagbes congdréem, acumulam e organizam
conhecimento e rotinas em torno de suas atividades e dentro de suas culturas, e
adaptam e desnvolvem a dfidénda organizacional pdo mehoramento na
utilizacdo das amplas habilidades de sua forca de trabalho’. A empresa que
aprende, para Pedler e al., apud Starkey (1997, p. 9), € “regida pelo projeto
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como convém a uma ea da informagdo, na qual as idéas proporcionam os

motoresda nova ordem indudtrial’.

As caracteristicas das organizagdes de aprendizagem, de acordo com Pedler et al, apud
Dodgson (1993) ¢é a “organizacdo que facilita a aprendizagem de todos o0s seus membros e se

transforma continuamente”. Segundo os autores, a organizagéo de aprendizagem:

(1) tem um clima no qual seus membros sdo encorajados a aprender e a desenvolver
seu potencial completamente; (2) estende cultura de aprendizagem para incluir

seus clientes, fornecedores e outros dakeholders significantes; (3) faz do
desenvolvimento dos recursos humanos estratégia central para a palitica de negdcio;

(4) continuamente se submete a um processo de transformacgdo organizacional
(Dodgson, 1993, p. 376).

Dodgson (1993, p. 382) dedaca a importancia da “aprendizagem vinda dos
clientes e usuarios’, pois aprendizagem externa “fornece um importante
processo de aprendizagem”. Segundo o autor, “algumas das pesquisas nedta linha
gue examinam a colaboracdo entre organizagbes, em suas varias formas - joint
ventures, aliangas edratégicas, contratos de P&D - a véem como uma

oportunidade para aprender com os parceiros’.

Com relagdo a gestdo do processo de aprendizagem individua e organizacional, Kolb
(1997) apresenta duas recomendacdes importantes:

(...) primeiro, a gprendizagem deveria ser um objetivo explicito, perseguido de forma o
coniente e deliberada quanto o lucro ou a produtividade (...) Em minha experiéncia,
pouquissmas organizagdes tém um clima que permite a livre exploragdo de perguntes tais
como: "O que gorendemos com esse novo negocio?' Em gerd, as normas de experimen-
tacdo ativa determinam: "N&o temos tempo; ndo podemos parar. O que leva a segunda
recomendagdo. O processo de gorendizagem € de uma tal natureza que perspectivas
opostas, ag20 e reflexdo, envolvimento concreto e distanciamento anditico, sdo, todas das,
essenciais para o aprendizado ideal. Quando uma perspectiva acaba por dominar as outras,
a dfickda da aprendizagem fica prgudicada no longo prazo. Assm sendo, podemos
concluir que os mais eficazes sstemas de gprendizagem sio agueles que conseguem tolerar
diferencas de perspectiva (p. 338).
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Uma ilugragdo diso, e que pode bem reratar as organizagbes do segtor de
energia, que por muito tempo operaram em um ambiente etdve e protegido, €
apresentada por Kolb, com 0 caso de uma empresa de eetro-eletronicos que, por
diversos anos, atuou sem concorréncia e continuou na lideranca em razdo de sua
qualidade superior de engenharia, mas passou a enfrentar uma adrrada
concorréncia, encontrando grandes dificuldades em regponde & mudancas

porque ainda r eege aos pr oblemas bas camente do ponto de visa da engenharia.

Aquilo que outrora era a forca da organizacdo - sua exceléncia em engenharia - em
certo grau passou a ser sua fraqueza. Pelo fato da engenharia prosperar ao prego do
desenvolvimento de outras funcbes organizacionais, tais como marketing e a gestdo
dos recur sos humanos, essa empresa, em vez de estar hoje dominando seu ambiente,
esta lutando com ee (Kolb, 1997, p. 339-40).

No entanto, Morgan chama a atencdo para duas grandes fraquezas da
metadfora do cérebro. “Primero exise um perigo de ndo s levar em conta
importantes conflitos entre os requistos da aprendizagem e auto-organizaggo,
por um lado, e das redlidades de poder e controle por outro” (..); Segundo,
“.qualquer movimento no sentido de auto-organizagdo (..) geralmente pedem
reenquadramento de atitudes enfatizando a importancia da atividade sobre a
passvidade, da autonomia sobre a dependéncia, da flexibilidade sobre a rigidez,
da colaboracdo sobre a competicdo, da abertura sobre o fechamento, da prética
democrética sobre a crenca autoritaria’; “para muitas organizagbes isso pode
solidtar uma ‘mudanca de personalidade que O pode ser alcancada durante

considerave periodo detempo” (Morgan, 1996, p. 113).

Outra concepcdo pésburocréatica € apresentada por Lévy (1996): a organizagdo
virtuall, em gue, entre outros aspectos, informagédo e conhecimento s&o virtuais; o virtual n&o
se opde ao real mas ao atual: virtualidade e atualidade sdo apenas duas maneiras de ser
diferentes. A virtualizacgo de uma empresa, segundo Barcia e Steil (1999), consiste em fazer
das coordenadas espaco-temporais do trabalho um problema sempre repensado e ndo uma

solucdo estével”. A organizacdo virtual tem como caracteristicas o “teletrabalho, substituindo
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apresenca fisica dos empregados na empresa pela participagdo em uma rede de comunicacdo
eletronica, e utilizacdo de recursos e programas que facilitam a cooperacéo” (Barcia e Stell,
1999, p. 4; 10-1).

Na linha de pensamento das organizages virtuais, Tapscott e Ticoll (1999,
p. 1) referemse a “economia digital”, afirmando que “a grande novidade é o
elogio as comunidades de negocio eetronicas. Elas criam relagbes de parceria
entre empresas, fornecedores e clientes e serdo as pioneras das organizagdes do
futuro”. Para Tapscott e Ticoll (1999) a idéa de ‘empresa virtua’ foi uma forma
de transcdo importante da empresa tipica da era indudrial para um ambiente de
negocios digital, e que a explosio da Net abriu novas possbilidades e criou trés

nivels de comunidades;

(...) empresas ligadas em rede via Internet. E o tipo de unidade mais smples. Inclui as
empresas que usam sistemas de gestdo do conhecimento em rede para potenciar a sua
capacidade de aprender, de ser &gil e de responder rapidamente as exigéncias dos
clientes.

Comunidade de negdcios eetronica. E um conjunto especifico de jogadores com
interesses comuns, que, em conjunto, pretendem dominar 0 seu mercado. Atuam
segundo a légica de coopetition (competicdo e colaboragdo) (...) cada empresa pode
fazer parte de vérias comunidades que cooperam e competem simultaneamente.
Comunidade de uma dada indistria. E o contexto global no qual as empresas
competem (...) E composto por multiplas comunidades eletronicas que lutam entre s

para o dominar econtrolar (P. 2).

Para esses autores, “as comunidades virtuais ainda estdo na fase de
getacdo. Mas (..) representam uma mudanca dgnificativa no modo de gerir

empresas e Ao 0 modeo da or ganizagao do futuro” (Tapscott e Ticoll, 1999, p. 3).

Em suas peqquisas, e com base em dois parametros fundamentais “grau de
controle econdmico (hierarquico ou autogerido) e nivel de integracdo da cadeia de
valor (reduzido ou devado)” Tapscott e Ticoll (1999) apresentam quatro tipos de

moddosde comunidades:
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Mercado aberto (auto-organizado, com baixa integracio). E a versio detronica dos
mercados de lelldes ou de bolsa. Qualquer pessoa pode vender ou comprar, embora
existam intermediarios.

Comunidade agregada (hierarquia rigida e baixa integracdo de valor). H4 uma
empresa que lidera os esfor ¢os de par ceria com clientes e fornecedores.

Cadeia de valor (alta integracdo e controle hierérquico). Este tipo de comunidade visa
aotimizagéo de processos.

Aliancas estratégicas (alta integracdo com partilha de lideranga) (p. 3).

Ao = referirem as comunidades detrbnicas, os autores citam um exemplo
bagante interessante sobre a importancia e aplicabilidade das organizagbes
virtuais no sstor eérico, como deve ocorrer no Bradl, com a comercializagdo da
energia em bolsa, a partir do funcionamento do Mercado Atacadisa de Energia —
MAE. “A comunidade virtual Oasis - Open Acess Same Time Information System
- agrupa 172 fornecedores de energia, 0s quais compram e vendem transmissao
gérica num mercado online. Negociagbes que levavam dias e dias s8o0 agora
realizadas em segundos e com grande poupanca de custos’ (Tapscott e Ticall,
1999, p. 3).

A nova ‘economia digital’ também € assunto de Murphy (1999, p. 4), que, ao
comentar os novos desafios de gestdo, assevera que a “ oportunidade estratégica da préxima
década sera a de adlavancar a Internet e os investimentos em tecnologias de informagdo de
modo a estender a empresa para aém do seu muro. Isso implica mover-se para aém das
intranets (redes internas que usam a plataforma da Internet). Ou sgja, requer o surgimento de
empresas em redes globais que ligam parceiros, trabalhadores a distancia, fornecedores,

distribuidores e consumidores’

Para o autor, na economia digital, “as empresas ndo competirdo isoladas,
mas sm em grupos inseridas em comunidades detrénicas de negdcios’, sendo
gue ete novo paradigma organizacional permite aos gedores optar por trés
nivels de conexdo: “apenas no interior das empresas - através do uso das
intranets, entre empresas, fornecedores e dlientes - através de extranets entre
organizagbes, negécios e consumidores - através da Internet puablica” (Murphy,
1999, p. 4).
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35 A Trangormagao Organizacional

Como forma de complementar os conhecimentos tedricos vistos nos itens anteriores e,
muito especialmente, melhor fundamentar a construcdo das macroestratégias examinadas no
final da dissertacéo, o presente topico sintetiza argumentos na direcdo que € possivel alcancar
novas formas de atingir competitividade e a consecucdo de objetivos econdmico-socias,
obtendo novas receitas, gerando tecnologia, desenvolvimento humano, agregando valor e
oferecendo melhores produtos e servicos aos clientes, preservando empregos e gerando

trabalho e renda nas organizagGes que operam no setor energético brasileiro.

Para liderar a dificil tarefa da transformagéo para adequar a organizagdo aos novos
paradigmas, gustando-as as novas exigéncias do ambiente, lidando com os diversos
problemas e interesses associados, € indispensével estar consciente de um ponto importante
levantado por Morgan: “muitos dos problemas organizacionais estdo associados a forma de
raciocinar sobre a organizacdo”. O autor assevera que “existe uma relagéo estreita entre o
modo pelo qual se pensa e se age, estando muitos dos problemas organizacionais embutidos
dentro da forma de pensar” (Morgan (1996, p. 341).

Isto tem consequéncias como encorgjar os tomadores de decisdo a reconhecerem o
desempenho do seu papel e a responsabilidade de sua participacdo em delinear os problemas
gue eles tém gque resolver. Nesse aspecto, para Morgan, aceitar a responsabilidade pelas
transformagdes “pode ter o efeito de conferir poder, uma vez que traz responsabilidade sobre
muitos problemas para ndés mesmos. Isto freqlientemente abre linhas de agdo que de outro
modo estariam fechadas” (Morgan, 1996, p. 342).

Neste sentido, e como ponto para reflexdo, Ramos (1989) aerta para as fasas
concepcdes da presente teoria da organizagdo, principa mente em razéo de seu paroquialismo.

Diz o autor que ela é paroquia

(...) porque focdiza os temas organizacionais do ponto de vista de critérios inerentes a um
tipo de sociedade em que 0 mercado desempenha o papd de padréo e forga abrangentes e
integrativos. (...) Além disso, é paroquid porque se dimenta da fantasa da locdizagdo
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smples, iso €, da ignorancia da interligacdo e da interdependéncia das coisas, No universo;
lida com as coisas como se as mesmas edtivessem confinadas em segcbes mecénicas de
epaco e tempo (...) enganada por um conceito limitado de producéo e de capitd, a presente
teoria da organizacdo vé-se num beco sem saida. Aprendemos que o aumento indefinido da
producdo de mercadorias e 0 progresso tecnoldgico indiscriminado ndo conduzem,
necessariamente, a atuaizacdo do potencid do homem (Ramos, 1989, p. 198).

Ramos, com base na nova ciéncia das organizagdes, critica os pressupostos da velha teoria como a questdo que “a producdo é
gpenas um assunto técnico”, esclarecendo que “gorendemos que 0 aumento indefinido de produgfo de mercadorias e 0 progresso tecnoldgico
indiscriminado ndo conduzem, necessariamente, a audizecd do potencid do homem” (Ramos, 1989, p. 198-9). O auor explica a

importante questdo da nova ciéncia das organizagdes, a producdo é a0 mesmo tempo, uma questdo técnica e uma questdo mord:

(...) Em outras palavras, a producdo deveria ser empreendida ndo sd para proporcionar a
quantidade bastante dos bens que 0 homem necessta para viver uma vida sadia, mas
também para prové-lo das condicBes que lhe permitam audizar sua natureza e apreciar o
que faz para iss0. Desse modo, a producdo das mercadorias deve ser gerida eticamente,
porgue, como consumidor ilimitado, 0 homem ndo torna resistente, mas exaure seu proprio
ser. Mais ainda, a producdo é igudmente uma questdo mord, em razéo de seu impacto
sobre a natureza como um todo (Ramos, 1989, p. 199).

O escritor, gpesar de observar que a aud teoria da orgenizagio ja cumpriu a missio, assevera que ha muita coisa na teoria que
podemos incorporar e desenvolver, como solucionar o problema da pobreza, que, “como uma condicdo materiad, pode ser tecnicamente
resolvido (...) essa teoria nos ensnou gque o conhecimento pode ser Sstematicamente utilizado para produzir mais, para produzir mehor, para

produzir o bestante, @ mesmo tempo liberando os homens das atividades do trabalho” (Ramos, 1989, p. 198).

Charles Handy, um filésofo socid, assm como Ramos, levanta as mesmas
preocupacoes, alertando que “o mundo ocidental estd faminto. Nao de fome fisica, mas
espiritual. Urge encontrar novas aternativas a0 modelo capitalista desenfreado e ao
paternalismo do Estado. Mas, sobretudo, cada individuo tem de parar para pensar. Todos
estamos sempre com pressa de chegar a qualquer lugar. Mas a maioria ndo sabe onde
(Handy, citado por Ribeiro, 1998, p. 1; 3)

Apesar de convicto que o progresso veio paraficar e que as economias mundiais tém
crescido e melhorado em muitos e variados aspectos, Handy (apud Ribeiro, 1998, p.4) aponta
“novos fendmenos preocupantes. As pessoas estéo atrabalhar cadavez mais. O stress, o crime

e avioléncia aumentam, bem como as taxas de divorcio”. O autor recomenda aos gestores
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(...) que o0 que des estéo a fazer é muito (til para a sociedade, mas que talvez estgjam a
perder dgo devido & procura incessante de lucro. Julgo que é possivel juntar uma vida
equilibrada & lideranca de uma empresa lucrativa. E possivel criar empresas que sgam boas
para a sociedade, que sgam um bom lugar para se trabdhar e que ndo Sirvam gpenas para
fazer dinhero. Tavez as pessoas que trabdham nas empresas merecam tanto ter
recompensas como as pessoas que nelas investem (Handy, citado por Ribeiro, 1998, p. 4)

Também Kanter, apud Dias (1998, p. 2-3) conddera 0 compromisso
empresarial com os valores e as responsabilidades sociais, um topico importante e
ainda mais importante no préximo século. E “quase um produto da constatagiio
gue o Governo ndo pode fazer tudo. (...) Mesmo os paises dotados de sstemas de
assséncia social mais desenvolvidos do mundo estdo a recorrer ao sgtor privado.
Nas economias emergentess o sgtor privado desempenha um  pape muito
importante porque consegue fazer as coisas mas depressa, sem  tantos

obstaculos’.

Para Kanter, apud Dias (1998), as empresas cada vez querem assumir

COMPromisos sociais,

(...) ndo apenas porque lhes é pedido ou porque os governos ndo o estdo a fazer, mas
também pelo valor motivacional da forca de trabalho. Cada vez mais em todo o
mundo as pessoas ndo querem deixar 0s seus valores a porta quando saem de manha
para o trabalho. Elas gostam de ter a oportunidade de devolver algo a comunidade
como parte de serem membros ou de trabalharem para uma empresa. Deste modo,
edta tendéncia crescera. Especialmente porque este ato é muito transparente. Os
clientes, os empregados e a concor réncia saber 8o ingantaneamente que as empresas o
estdo a fazer. Edta transparéncia sera em s mesma uma forca motivadora de mais
atividade (p. 3).

Uma outra contribuicdo € apresentada por Morgan. A gestdo de processos de

transformac&o pode ser facilitada pelo entendimento da metéfora da organizacdo como fluxo e
transformacgdo, que “...reside na compreensdo da l6gica de mudanca que da forma a vida
social” (Morgan, 1996, p. 19).

De acordo com Morgan (1996, p. 273), freglientemente, “ assume-se a mudanga como

certa, classificando-a como umaforca externa que transforma o mundo ao redor, apresentando
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todos os tipos de novos problemas com os quais se tem que lidar”. Mas Morgan explica que
as idéias contemporaneas sobre a administracdo ndo fornecem indicagdes sobre como as
organizages podem comecar a influenciar a natureza da mudanga que devem enfrentar, e
apresenta trés estratégias que, enquanto metaforas, podem ser integradas para raciocinar em

relacdo a mudanga, encorajando a compreensdo deste fluxo de diferentes maneiras:

(..) uma manifestacdo autopoiética das nossas proprias agbes, como uma rede de
causdidade mitua moldada por processos de feedback negetivo e postivo e como um
processo didético cuja contradicdo se revela (...) sugere gie se pode mehor administrar a
mudanca tendo-se mais consciéncia dos processos auto-referentes através dos quais se
organizam e se produzem os respectivos ambientes e que existe a capacidade de se mudar a
natureza da mudanga, subgtituindo-se as imagens egocéntricas por outras que reconhegam a
nossa interdependéncia em face dos outros. A perspectiva da causdidade mitua desenvolve
um ponto de vigta correspondente, encorgiando para que sgja dada particular aencdo para a
natureza das relaghes e interconexfes e para que se gerenciem e replangem estas relagdes
de modo a influenciar os padrdes de estabilidade e mudanca

O ponto de vista didético encorga a compreensio das oposigdes que geram a mudanca,
gue determinam O universo e que adminisram a mudanca pelo reenquadramento destas
oposicdes (Morgan, 1996, p. 274).

Com base nessa metafora, o autor salienta que a maneira como se formulam problemas
bésicos € critica para determinar a forma pela qual serdo solucionados. “Focalizando-se 0s
problemas enquanto conflitos de interesses, somente sera possivel encontrar solugdes onde
houver ganhadores e perdedores (...), uma compreensdo do problema em termos da l6gica da
mudanca que o gerou (...) abre muitos cenarios diferentes, frequentemente envolvendo
possivel mudanca na légica do préprio sistema. Quase sempre isto levard a um novo
entendimento dos interesses representados no problema e a uma reformulagdo das relagtes
entre os envolvidos’ (Morgan, 1996, p. 275).

O pressuposto geral que fundamenta andlise, sggundo o autor, é a
condatacdo que muitos problemas socials e organizacionals pouco provavemente
podem s resolvidos em partes “Colocado de forma smples (..), embora os
problemas possam ser uma consegiiéncia natural da logica do sstema no qual s
encontram, somente serd possive lidar com tais problemas pda reestruturacdo
da logicaa. Assm, tomando-se um exemplo smples, este tipo de pensamento
egocéntrico e fragmentado através do qual as pessoas s consderam como
separadas dos seus ambientes, externalizando problemas que ndo desgam
resolver, freqUentemente apresenta consequéncias patologicas’ (Morgan, 1996, p.

277).
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Uma ilustracdo dessa problematica nas organizacbes € citada por
Mannheim citado por Ramos (1983, p. 241):

(...) a tendéncia fundamental do pensamento burocrético (..) é converter todos os
problemas de politica em problemas de administragéo (...). Porque o seu horizonte é
limitado, o funcionério ndo sabe ver que detras de cada lei ha interesses de indole
social e concepgdes de mundo de um grupo social especifico. Aceita como evidente que
a ordem especifica prescrita pela le concreta equivale a ordem em geral. Nao
compreende que qualquer ordem racionalizada € apenas uma das formas em que se
logram conciliar asforcasirracionais socialmente em pugna (p. 241).

Toffler (1998, p. 207) explica a seguir algumas opgdes que sdo adotadas
peos executivos para a renovagdo da organizagdo burocrética, chamando a
atencdo para 0 aspecto que os adminigradores “subestimam dragticamente o

pontoatéoqual precisardoir pararomper o controledaburocracia’.

Dezenas, sendo centenas, de companhias dividiram-se em inimeros “centros de lucro”,
cada um dos quais, € 0 gque = espera, ird agir como uma empresa pequena, atuando
segundo 0 mercado. Até mesmo agumas operagles de setores de assessoria tém sido,
agora, designadas como certros de lucros e devem financiar a § mesmas (e, assm,
judificar sua exigéncia) vendendo seus servigos internos. Mas que adianta dividir uma
firma em centros de lucro, se cada um deles é apenas uma miniatura, cortada como um
biscoito, da firma meatriz - uma miniburocracia aninhada numa megaburocracia?

O que estd comegando agora € um dedocamento muito mais profundo e revolucionario,
que ira dterar toda a natureza do poder nas empresas. A maioria dos administradores
americanos ainda pensa na organizegdo como uma "maquind’ cujas pegas podem s
gpertadas ou afrouxadas, “reguladas’ ou lubrificadas. Esta é a metéfora burocrética Em
contraste muitos jgponeses ja estdo usando uma metdfora pds-burocrédtica - a empresa,
dizem des, "é um ser viva'.

Isso quer dizer, entre outras coisas, que ela passa pelo nascimento, maturacdo,
envelhecimento e morte ou renascimento sob uma nova forma (p. 207).

O autor, ao comentar sobre a burocradia e o poder da firma flexivel, levanta outro
ponto interessante para a questdo da transformacao da organizacao burocrética. Toffler (1998)
explica que, com a nova diversidade, a burocracia apresenta muitas dificuldades e que € muito

dificil qualquer reestruturagéo:

(...) € f&il reclassificar ou separar a informagdo estocada num computador. Basta copiar
um arquivo em um novo diretério. Mas tente mudar cubiculos organizacionaiss Como
pessoas e orgamentos refletem o plano, qualquer tentativa de reprojetar a estrutura provoca

Ixxx



explosivas lutas pelo poder. Quanto mais depressa as coisas se dterarem no mundo
exterior, portanto, maior a tensdo imposta a estrutura bésica da burocracia e maior a friccéo
e a luta interna. (...) Qualquer esperanca de subgtituir a burocracia, portanto, envolve mais
do que dedocar pessoas de um ponto para outro, tirar "gordurd', agrupar unidades sob o
comando de "vicepresidentes de grupos’, ou mesmo dividir a firma em "centros de lucro”
multiplos. Qualquer reestruturacdo séria de uma empresa ou de um governo tem de atacar
diretamente a organizacd de conhecimento - e todo o sistema de poder nele baseado.
Porque o sistema de cubiculos esta em crise (p. 190; 193).

Outra questdo é levantada por Prahalad, que ensna que as empresas terao
de “desaprender muito sobre o seu passado’, o que dgnifica que “..vocé ndo tem
de abandonar todo o seu passado. E preciso ser sdetivo’. Para Prahalad (1998, p.
50). “o futuro ndo sera uma extrapolacdo do passado’. E, para fazer frente a tarefa
de preparar a empresa para 0 amanhd, segundo O autor, 0S gerentes precisam
edar digpostos “a desafiar suas proprias ortodoxias, regenerar suas edtratégias
centrais e repensar suas convicgbes mais profundas sobre como competir”. Mas o
autor diz que isso “é particularmente dificil para os gerentes de nivd mais alto, -
agudes que criaram o0 passado, no qual ainda tém muito interesse emocional
investido” (Prahalad, 1998, p. 50).

O autor também apresenta um aspecto interessante a respeito da abordagem dos
programas de qualidade como suficientes ou apropriados para os desafios atuais e do futuro.
Para Prahalad, “...a qualidade era uma fonte de vantagem competitiva no passado. Ela era o
foco dos esforcos de muitas empresas. Mas, no século XXI, a qualidade sera meramente o
preco de entrada no mercado, portanto, ha necessidade de dar um passo afrente...” (Prahalad
(1998, p. 50).

Porter (1998) ao dedtacar a necessdade de edratégias claras, “nitidamente
diferentes e Unicas’, que diferenciem a organizagdo diante se seus concorrentes,
sob pena ddas serem “devoradas pela concorréncia intensva’, também faz um
alerta na mesma direcdo, em especial para empresas que estdo experimentando

diver sosmodismos.
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Organizacles em toda a parte apressam-se em implementar as idéias mais modernas
sobre administracdo, as vezes chegando a cometer abusos. E lutam também para
juntar todas as pecas. TQM, concorréncia baseada no tempo, benchmarking etc. A
maioria dessas idéias tem a ver com a melhora da producdo, com a mehorada
eficacia operacional. Esse aperfeicoamento € necessdrio apenas para que €as
continuem no jogo. Mas continuar no jogo ndo é suficiente. Quando todos competem
pelo mesmo grupo de variaveis, o padrdo se eleva, mas ninguém consegue passar a
frente. E avancar - e manter-se afrente - é a base da estratégia: criar uma vantagem
competitiva (Porter, 1998, p. 31).

Porter apresenta oportunos ensinamentos no que trata da estratégia e da criagdo de
vantagens competitivas. Para 0 autor, a estratégia “visa diferencia-lo da concorréncia’ e,
quanto aos principios basicos que definem uma boa estratégia, o especialista recomenda que
“uma boa estratégia deve estar relacionada com a evolucdo da estrutura industrial e também
com a posicdo da empresa dentro daquela indastria” (Porter, 1998, p. 31; 32). E, no que se
refere a estratégia competitiva, “as empresas precisam encontrar meios de crescer e criar
vantagens em vez de apenas eliminar desvantagens’. E, ainda, “ndo é uma questdo de ser
melhor naquilo que vocé faz — é uma questéo de ser diferente naquilo que vocé faz’ (Porter,
1998, p. 31; 32).

Toffler (1998, p. 207) prega a necessidade de descolonizacdo das empresas
burocréticas, ou sgja, de liberar grupamentos reprimidos. “Na verdade, poder-se-ia dizer que o
problema-chave enfrentado por todas as grandes companhias hoje é como liberar as

explosivas e inovadoras energias dessas colOnias ocultas’.

De Masi, ao responder a questéo - que forma uma grande empresa pode se tornar mais
competitiva desenvolvendo a criatividade -, aborda que “as grandes empresas ndo Sdo
criativas’; “nenhuma industria, por definicdo, é criativa’, e, “na maioria dos casos, a parte
criativa é feita por outras empresas’. Como resposta para a questdo, o autor cita o exemplo da
GE que se transformou numa empresa de servigos. “de uma empresa que fazia sobretudo
aparelhos elétricos passou a ser uma corporacéo que lida com administracdo de hospitais,
administracdo de turismo, administragdo da distribuicdo (...) Para fazer isso serd preciso
mudar toda a mentalidade atual, baseada no controle, para criar uma organizacao flexivel”
(De Masi, citado por Mendes 1999, p. 1-2).
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Hamel vé a concorréncia ndo como uma competicdo entre jogadores numa industria
bem estruturada, mas como uma “competicéo para influenciar a forma das novas arenas de
oportunidades’. Assim, segundo o autor, a empresa deve se posicionar para aproveitar ao
mMaximo a nova situacdo, e pensar em competéncias centrais em vez de pensar em unidades

estratégicas de negocios. Pensar em funcionalidade em vez de pensar nos produtos ou
servigos existentes. Pensar na competicdo como um processo que molda a evolugéo do novo
espaco, e Ndo em concorrer No espaco existente. Todas essas novas ferramentas precisavam
criar raizes porque nao é possivel criar o futuro usando-se antigas ferramentas estratégicas
(Hamel, 1998, p. 57-8).

Meyer, apud Rodrigues (1998, p. 12) ao apresentar as ligoes de gestdo que
s podem tirar de Silicon Valley, na Califérnia, que, segundo de, deveu-se mais a
“atitude dos gestores do que a genialidade dos seus produtos’, detaca a “atitude
voltada para um crescimento apoiado na inovagdo como uma alternativa ao
downszing’. Para o autor, “a grande palavra de ordem da transcdo de sfculo é a
inovacdo’, que € essencial para uma dindmica de crescimento sustentado’. Os
lideres empresariais de Slicon Valley, segundo o escritor, cultivam entre suas
atitudes, “procurar continuamente ganhar novas compeéncias provenientes do
exterior, atraves de parcerias ou de aquisgies [Egas visam capturar
conhecimento em vez de seguir uma logica meramente financeira® (Meyer, apud
Rodrigues, 1998, p. 3).

Para Kanter (1998, p. 1), “na década passada abriv-se uma nova frontera
na gesdo. Mas nem todos a atravessaram”. Para a autora, nese periodo diversas
metaforas foram usadas para “descrever as propriedades de um novo modeo
organizacional que etd a wubdituir as maguinas burocrédticas estruturadas do

topo paraabase’.

O que é que os trevos, as orquestras sinfénicas, as gazelas, as federagOes, os
astronautas, os atomos e moléculas, os tubares, as redes virtuais, as bandas de jazz,
diamantes e col6nias de formigas tém em comum? Nada. Mas todos ees tém sido
invocados. A busca da exceléncia pelos lideres estimulou uma procura correspondente
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de metéforas pelos escritores de gestéo (...) A década e meia passada foi um periodo
de grandes descobertas e mudancas para todo o universo dos negécios e abriu uma
nova fronteira no pensamento de gestdo. Egta revolugdo consisiu num ataque a
rigidez organizacional, acs limites e as tradicBes de cima para baixo. (...) Hoje, uma
nova idéia de organizacdo emergiu e foi aceita como modelo - um mais achatado, mais
focado, mais répido e mais orientado para o cliente e que inclui mais equipes e
projetos, mais contato funcional cruzado, mais parcerias com clientes e fornecedores,
mais aliangas estratégicas, mais consciéncia das responsabilidades sociais (Kanter,
1998, p. 1).

As idéias seguintes fornecem uma agenda para o trabalho de gestdo, para
preparar uma organizagdo adepta da mudanca, que, segundo Kanter (1998, p. 2),
“antecipa, cria e responde eficazmente a mudanca (..) inova, fomenta a

aprendizagem e colabora com aliados’.

Os conceitos - A empresa adepta da mudanca per segue inovagtes, Novos conceitos que
tornam os produtos mais atrativos ou a organizacdo mais eficiente.

A competéncia - A competéncia envolve ambas as capacidades dos empregados e as
condicdes da organizacdo para transformar essas capacidades em valor para o cliente.

(...) As empresas adeptas da mudanca reconhecem que a aprendizagem e a formagéo
ja ndo sdo exercicios realizados do topo para a base. Todos, incluindo o presidente,

tém de estar prontos para ouvir e aprender.

As relagbes - Cada vez mais as empresas reconhecem a importancia de relagfes-
chave. As empresas adeptas da mudancga utilizam as suas relagbes para fortalecer
processns negociais, para perseguir novas oportunidades, para ouvir e aprender e
para crescer em novas diregdes (Kanter, 1998, p. 2).

Na economia global, as aliancas s80 um imperativo, pois nas palavras de
Kanter (1998) a capacidade para desnvolver e sudentar aliangas é uma

vantagem competitiva-chave:

(...) as aliancas de sucesso ndo sdo apenas negocios. Sdo relagdes vivas que evoluem
com o tempo para abrir a porta a novas possbilidades. Envolvem também
colaboragdo, ndo troca. Os parceiros trabalham para criar novos valores juntos.
Finalmente, em lugar dos sistemas formais, baseiam-se numa densa rede de conexdes
pessoais e infra-estruturas internas que motivam a aprendizagem (p. 2).

No entanto, Kanter (1998, p. 5) chama a aten¢do para a visio que da
suporte as dliangas, citando entre outros cass, 0 exemplo das empresas norte-

americanas que tém “uma viso oportunita das aliancas, concentrando-se nos
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agpectos financaros, (..) preocupadas com a bottom line de curto prazo,
negligenciando os agpectos politicos, culturais, organizacionais e humanos da
alianca”.

Kanter (1998, p. 5) também apresenta, entre outras orientacBes aos altos
dirigentes, a necessdade de gerir “interdependéncia e reagdes interempresas’,
poiS SA0 NecessArios “muitos parceiros internos e externos para competir”, e

propdetrésfases para ainovagdo através de aliancas:

1 - Definicdo do projeto. Comega-se por recdher informagéo organizacional, politica
e técnica que permitira identificar o problema e construir uma proposta de proj eto.

2 - Congrucdo da coligagdo. Segue-se 0 desenvolvimento de uma rede de apoiadores
que irdo fornecer 0s recursos e apoio ao projeto. Nesta fase € bom que se procure
apoiadores em todas as &r eas que ter 8o algo a ganhar com o proj eto.

3 - Acdo. E agora altura de mobilizar os jogadores-chave para levar avante o projeto.
Tem de se reunir a equipe mais capaz. Durante esta fase, tera quatro
responsabilidades. lidar com a interferéncia ou oposicdo que poderd pregudicar o
projeto; manter a continuidade, o entusasmo e o compromisso do grupo; realizar
outras alteracfes que tornardo a mudanca principal possivel; e manter as pessoas
informadas do progresso do projeto (Kanter, 1998, p. 5).

Uma outra questdo é o que a tecnologia mudou na edratégia. Cohan ctado
por Rodrigues (1998) explica que

(...) asbarreiras a entrada sdo mais baixas em muitos segmentos de alta tecnologia. E
a concorréncia vem dos protagonistas mais inesperados. (...) para conservarem a
lideranga, as empresas da alta tecnologia ja ndo podem adormecer a sombra das
patentes. Conseguir impor o standard € o caminho para uma posicdo monopolista ou

oligopolista no mercado. Nestes mercados de alta tecnologia, a emergéncia de um
dandard confere um poder de mercado enorme. (..) Estas empresas reavaliam

permanentemente as suas tecnologias centrais. I1sso provoca um incremento nas
aliancas estratégicas, embora muito instaveis. Isso requer uma atitude de “co-
opeticdo”, ou sga, cooperar e competir em mercados diferentes. A negociagdo
horizontal transferiu-se dos fornecedores para os consumidores de tecnologia. Logo, a
for ca de negociagéo e de alavancagem pendeu para o lado do cliente (p. 4).

Para enfrentarem os novos desafios, os lideres empresariais, segundo
Cohan citado por Rodrigues (1998, p. 4), precisam “operar num circulo virtuoso

guanto a forma de gerir pesoas, tecnologia, desenvolvimento do produto e
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alocacdo de recursos’. Para o autor, as quatro fontes de vantagem competitiva
detas empresas sdo. lideranca empreendedora, uso de tecnologias ‘abertas
(empresas ouvem os clientes e dao-lhes a tecnologia que des querem, tendo sdo
desenvolvida interna ou externamente), deservolvimento de novos produtos e
alocacdo e gestdo de recursos muito rigorosas (..) reconhecendo rapidamente o
que traz rexultados ou ndo, permitindo mover rapidamente o capital financero e

intelectual dos projetos que ndo resultam para osdemaior potencial de sucesso.”.

AplGs essas varias condderagbes, como adminisrar as organizaghes?
Alguns autores oferecem valiosas indicagbes. Como orientagdo sobre o que fazer
diante dese quadro de complexidade e de alternativas de organizacdo, pode-se
recorrer ao principio da equifinalidade, ou sga, exigem diferentes caminhos para
* encontrar solugbes. Esse principio é empregado por Galbraith & Lawler |1l
(1995), ao explicarem como as organizacies devem ser adminigradas a fim de se
tornarem efidentes num ambiente exigente, complexo e em rapida mutacdo.

Esses autores ainda destacam que

(...) ndo existe uma Unica estrutura organi zacional correta para todas as empresas(...)
existem muitos temas bons para a maioria das organizagfes considerarem. Como
serdo consderados, todavia, e como vao funcionar em Ultima anélise em termos de
estruturas peculiares e praticas em organizagdes, devera ser pensado em termos de
contingéncia e autoconfiguragdo (..) A organizacdo precisa examinar sua propria
Stuacdo e decidir como esses temas se aplicam a ela (...) De fato, uma das grandes
habilidades que as organizagdes precisam desenvolver cada vez mais é a de se avaliar
e se desenvolver continuamente (...) O futuro tenderd a pertencer as or ganizagtes que
nunca param de perguntar: "Como podemos nos organizar e nos administrar
melhor? (Galbraith & Lawler I11, 1995, p. 263).

Na mesma linha de racdocinio, Handy (1987) também aponta um aspecto

rdevante

(...) a administracdo de organizagdes ndo € uma ciéncia exata, mas é muto mais um
processo criativo e poalitico (...). Ha recursos técnicos a administragdo, principalmente
maneiras de se organizar (...) ha também algumas verdades sobre o comportamento
das pessoas e grupos (...) Administradores sabios usam uns e outros, mas em S
mesmos néo sdo suficientes (...) A administracéo é mais divertida, mais criativa, mais
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pessoal, mais politica e mais intuitiva do que qualquer livro texto. Contudo embora as
organizagbes sgjam diferentes, ha padrbes que podem ser distinguidos, modelos a
serem imitados e linhas de conduta que poder &o ser seguidas (p. 9).

Ainda é pertinente registrar importantes licbes de Ramos (1983, p. 150-2), ao lembrar
gue “administrar € pbr em prética uma estratégia (...) € escolher entre alternativas, entre
possibilidades objetivas’. E que “a decisdo esta referida a uma preferéncia, condicionada

eticamente”. E, como tal, “importa distinguir solucdes adequadas e solucdes paradigmas’:

N&o h& solugbes paradigmas no dominio da modernizagdo. Ai existem solugdes
adequadas ou solugdes inadeguadas. Os que tentam resolver os problemas de
modernizacdo a luz da idéa de prérequisitos invariavelmente chegam a soluctes
hipercorretas de tais problemas, que, por definicdo, ndo passam de pseudo-solugdes,
de praticas que os agravam. As soluctes adequadas resultam do empirismo concreto,
para o qual, na palavra de Whitehead, a “eucidacdo da experiéncia imediata é a
Unica justificativa de qualquer pensamento, e o ponto de partida do pensamento € a
observagdo analitica dos componentes desta experiéncia’ (Ramos, 1983, p. 153).

E Harman e Hormann (1995, p. 217), a0 escreverem sobre o0 “processo de
transformagéo: como funciona’, consideram que “existe um acordo geral a respeito da atual
inexisténcia de uma organizagdo completamente transformada’. E apresentam a seguinte

adverténcia:

(...) as fronteiras do conhecimento neste campo sdo levadas um pouco mais adiante cada
vez que dguma forma dgnificativa e quditaivamente diferente de organizacdo €
revitdizada. Essa dtuacdo dgnifica também que as organizagbes carentes de uma
transformacdo ndo podem esperar até que a base de conhecimentos estgja firme e sga
previsivel. Questdes como ‘vocé consegue demonstrar que esse processo da certo? ndo
podem ser respondidas na afirmativa (Kilmann e Covin, apud Harman e Hormann, 1995, p.

217).

3.6 Conhecimentas que podem ser Apreendidos da Fundamentacgo Tedrica

O capitulo trés, que analisou a organizacdo burocrética, o surgimento e a transicéo
para a nova organizagdo, possibilitou atender ao primeiro objetivo especifico proposto nesta
dissertacdo, ou sgja, de identificar junto a literatura especiaizada as alternativas estratégicas
discutidas por estudiosos da érea quanto a transformacdo de organizagGes burocréticas em

organizacOes pbs-burocréticas, flexiveis e empreendedoras, em consonancia com oS Nnovos
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paradigmas de gestdo. Tomando por base as discussdes colocadas nesse capitulo, é possivel

alinhar os seguintes pontos pertinentes a problemética e aos objetivos da dissertacéo:

a)

b)

d)

f)

¢))

a sociedade atual, em que o mercado é o padréo e forca abrangente e integrativa, esta
passando por momentos de crise e transicdo, em que as instituigdes precisam se adequar
através de um processo continuo de transformagdes (Schon, 1971; Ramos 1989);

0s momentos de crise e de transicdo podem ser explicados por uma mudanca de
paradigmas; em contraste ao tradiciona paradigma econdmico, surge o paradigma de
valores, que nos negocios se caracteriza por uma nova ética socia e comercial,
incorporando, entre outros, a regulagéo e delimitacdo do mercado, qualidade de vida,
tecnologia adequada, espirito empreendedor, ecologia, cooperacdo e espiritualidade
(Ferguson, 1992; Ray, 1996; Harman e Horman, 1996; Starkey, 1997);

o Estado e ainiciativa privada sdo necessarios e complementares e devem ser concebidos,
regulados e dirigidos como instrumentos para a construcéo da qualidade de vida social
(Ramos, 1989);

0s atuais problemas organizacionais estédo associados a maneira de raciocinar sobre a
organizagao; assim, preparar a organizagéo para o futuro, crescendo e criando vantagens
competitivas, em vez de apenas eliminar desvantagens, depende mais dos valores e
atitudes dos gestores do que da genialidade dos produtos e servigos (Morgan, 1996;
Meyer, apud Rodrigues, 1998);

a producdo, compreendida como todos os resultados da gestédo organizacional, ndo &
somente uma questdo técnica; €, ao mesmo tempo, uma questdo técnica e moral (Ramos,
1989);

a burocracia se tornou 0 model o de organizag@ fundamental e predominante na sociedade
moderna, mas as inadequagdes e disfuncbes da organizagdo burocratica a tornam
insuficiente diante de ambientes complexos, mutéveis, incertos, concorrenciais (Perrow,
1981; Hall, 1984; Ramos, 1989; Pinchot e Pinchot, 1994; Morgan, 1996);

a burocracia é necessdria, ndo pode ser eliminada, mas gjustada as novas realidades e
demandas ambientais, podendo ser eficaz em determinados contextos, nos quais o
ambiente e a tarefa sgjam simples e estaveis, sem concorréncia (Weber, 1978; Perrow,
1981; Ramos, 1983; Mintzberg, 1979; Morgan, 1996; Toffler, 1998);
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h) as novas organizagbes pdsburocréticas devem ser concebidas dentro do enfoque
sistémico e contingencial e de acordo com o principio da equifinalidade, em que é preciso
buscar solugdes adequadas, ndo solucdes paradigmas (Ramos, 1983; Koontz, O’ Donnell,
Weinrich, 1986; Senge, 1998);

i) as novas organizagdes poés-burocréaticas devem ser plangadas para facilitar a
aprendizagem e inovacdo, sendo abertas ainvestigagcdo e autocritica, e capazes de atender
as novas exigéncias que podem ser expressas em termos de foco, velocidade, cooperacéo,

flexibilidade e criatividade (Starkey, 1991; Pinchot e Pinchot, 1995; Morgan, 1996;
Toffler, 1998);
j) acolaboracéo entre organizagOes e entre a organizacdo e a comunidade é indispensavel e
pode ser

redlizada via diangcas estratégicas, propiciando complementaridade,
aprendizagem, inovagdo, crescimento e sobrevivéncia organizacional (Dodgson, 1993;
Harman e Horman, 1995; Morgan, 1996; Kanter, 1997; Tapscott e Ticoll, 1999);

k) € preciso administrar para por em préatica uma estratégia capaz de criar organizagdes que,
a0 mesmo tempo, realizem sua fungdo econdmica, assumindo valores e responsabilidades
sociais, de modo a fazer mais e melhor e ir além do que a lel obriga €/ou incentiva
(Renesch, 1996; Kanter, 1998; Drucker, 1999, Seidl, 1999; Forum de Lideres, 1999);

[) aimportancia e a necessidade da colaborac&o do terceiro setor como um mecanismo para
fornecer bens col etivos para a sociedade (Osborne e Gaebler, 1995; Drucker, 1998).
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NOTAS

10) Os modelos cléassicos sdo: “1) adescrigdo sociol 6gica da estrutura burocratica de Weber
(1947), 2) o relato de administracé@o publica de Gulick (1937) e 3) a administracdo
cientifica, segundo a abordagem de Taylor”.

11) O termo virtual € originado do latim medievad “virtuais’, deriva de “virtus’, forca,

poténcia. De acordo com a filosofia escoléstica, o virtua € o que existe em poténcia e ndo
em ato (Barcia e Steil, 1999, p. 2-3).
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4. O CONTEXTO DO SETOR DE ENERGIA ELETRICA

O presente capitulo se propde a analise do arcabouco regulatorio instituciona advindo
da reestruturacdo do setor elétrico brasileiro. O exame do contexto do setor de energia elétrica
tem por base o enfoque da abordagem de sistemas abertos para o estudo e desenvolvimento da
organizacdo, ao invés do enfoque de sistema fechado do modelo de organizagdo como
maguina. Thompson (1976) explica que a maior parte de nossas convicgdes sobre empresas
complexas partem de duas estratégias distintas:

(..) a edratégia do sistema fechado busca a certeza, incorporando apenas as variavels
positivamente associadas ao empreendimento que tem por meta e sujeitando-as a uma rede
de controle monolitica. A estratégia do sstema aberto dterna sua atencdo entre o
empreendimento que tem por meta e a sobrevivéncia e incorpora a incerteza, reconhecendo
ainterdependéncia entre a empresa e seu ambiente (p. 27).

Stoner e Freeman (1995, p. 46) corroboram com este enfoque, ao explicarem que
“para compreender 0 ambiente externo e seus efeitos sobre as organizages, devemos pegar
alguns conceitos da teoria dos sistemas’ e que “as organizagOes ndo sdo auto-suficientes nem

independentes (...) trocam recursos com o ambiente externo e dependem dele”.

Katz e Kahn (1978, p. 101) explicam que “o fato que a organizagdo é um sistema
aberto significa que ela estd em interag@o constante com seu meio ambiente afim de dispor de
seus produtos, obter materiais, recrutar pessoal e conseguir 0 apoio de estruturas externas para
facilitar tais fungbes’. Os autores chamam a atengdo das pressdes do ambiente para mudangas
e subsistemas adaptativos. “As organizagdes ndo existem em um mundo estético. O meio
circunjacente se encontra em estado de fluxo constante e um sistema técnico, rigido, ainda

gue preservado por excelente estrutura, ndo sobrevive’ (Katz e Kahn, 1978, p. 102).

A necessidade de examinar as relacdes da organizacdo e de seu ambiente também é
apontada por Koontz, O’ Donnell e Weinrich (1986, p. 99): “...as empresas - e qualquer outro
tipo de organizagdo — fazem parte de um sistema maior. Isto significa que eventos externos a
empresa afetam todas as organizagOes. Inversamente, o funcionamento de organizagbes —
empresas ou ndo — afeta 0 ambiente externo”.
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Neste mesmo sentido, Hall (1982, p. 156 ) considera que “os ambientes das
organizacOes sdo fatores cruciais para compreender 0 que se passa nhelas e com elas’,
enquanto Porter (1998, p. 12), ao explicar como as forgas competitivas moldam a estratégia,
assevera que “o objetivo estratégico da empresa € encontrar uma posi¢ao no setor onde ela
possa melhor se defender contra essas forgas (0 setor competindo por uma posicéo entre 0s
concorrentes existentes, ameacas de novos entrantes, poder de barganhados clientes, poder de
barganha dos fornecedores e ameaca de produtos ou servigos substitutos) ou influencia-las a

seu favor”.

Para a andlise do ambiente, partindo-se do ponto de vista de Thompson (1976, p. 43),
gue, ao destacar que a “teoria do ambiente € umateoriaresidual; ela se refere atudo o mais’,
propde a simplificacdo da andlise, adotando o conceito do ambiente operacional para“ denotar
as partes do meio ambiente que sdo “ relevantes ou potencial mente relevantes para estabel ecer
e atingir um objetivo”.

Para os fins deste estudo, serd efetuada uma avaliacdo do contexto externo das
organizagdes que atuam no setor energético, compreendendo, entre outros pontos, 0s
antecedentes e 0 novo modelo do setor, o balizamento de aspectos regulatorios e do padréo de
concorréncia esperado para o0 setor, e outras questbes de interesse para 0 processo de

elaboragdo e implementacao de estratégias adequadas a sobrevivéncia organizacional.

O presente trabalho também buscara analisar a nova estruturagdo do setor de energia
elétrica do Pais e estudar questfes relacionadas, apresentando aspectos rel evantes apontados
por especialistas, consultores e executivos que atuam no setor. A titulo de complementacéo,
também sdo apresentadas estratégias que estdo sendo adotados por empresas de ponta em
outros paises, como fatores-chave de sucesso para as empresas que atuam em ambientes

competitivos, semelhantes ao daindUstria de energia no Brasil.
Assim, este capitulo pretende favorecer a compreensdo da descricdo, andlise e

interpretacéo dos dados coletados acerca das organizagOes objeto de estudo e, em especial,

formando um quadro analitico para dar suporte as propostas posteriormente apresentadas,
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associadas ao objetivo geral de apresentar macroestratégias empresariais no setor energetico,

gue possibilitem incrementar atividades econémico-sociais.

O leitor deve estar prevenido, que as longas citagdes utilizadas em alguns itens do
capitulo foram necessérias para apresentar a visao de especialistas, que emprestam suporte as
transformagBes do setor, quer no pais ou no exterior, quer como autores, quer como

consultores.

Ao final do capitulo sdo apresentados os conhecimentos que podem ser apreendidos do

novo modelo do setor elétrico, bem como das recomendacfes dos especialistas do setor.

4.1 Um Breve Rdato da Formacao do Setor Elétrico

Ao consultar a historia da economia mundial da energia, verifica-se que a eletricidade

fez parte das novas industrias de energia que emergiram na segunda metade do século XIX.

Para Martin (1992, p.51) a eletricidade, 0 gés natural e o petréleo “sao respostas aos
limites encontrados pelo sistema técnico moldado pela primeira Revolugcdo Industria”.
Candeeiros a Gleo, velas e méquinas a vapor apresentavam limitagdes que ndo atendiam as
novas necessidades de iluminagéo e forga motriz, oriundas da expansdo do capitalismo, que
passava a demandar um consumo de energia cada vez mais elevado.

A industria da eletricidade ndo sO veio preencher as necessidades apontadas, mas
surgiu como uma indlstria totalmente nova, com uma caracteristica especial, que a destingue
das outras - a inovagdo tecnoldgica - ao converter um recurso natural, principalmente
hidraulico, em outras formas de energia (motriz e de iluminagdo), adequadas as novas

demandas daindustrializagéo.

O progresso cientifico e a inovagdo tecnol égica passam a fazer parte e a impulsionar
nova indistria. A partir do século XVII, as descobertas do dinamo, do motor, da
l&ampada de filamento, inovagbes em turbinas e no aumento do tamanho das instalagdes,

associados a organizacdo da industria, fazem com que a eetricidade ganhe mercados,
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principalmente nos Estados Unidos e Alemanha, lideres no desenvolvimento desse setor
(Martin, 1992).

Ja no século XIX a industria elétrica nesses paises ja era mmposta por empresas
produtivas e distribuidoras, que ndo sO produziam energia elétrica, mas também, conforme
Martin (1992, p. 58-9), “... se voltam para a industria de construcdo elétrica’, “...controlam a
tecnologia pela pesguisa—desenvolvimento e as patentes (...) e se internacionalizam, cedendo

licengas a construtores estrangeiros ou criando filiais’.

O desenvolvimento da industria de energia elétrica prossegue com o surgimento de
grandes empresas americanas, européias e japonesas, que passam a estabelecer acordos
comerciais e tecnolégicos e atuar como multinacionais da construcéo elétrica, passando a

também explorar os mercados de eletrificacdo dos paises em desenvolvimento.

Por tratar-se de um servigo publico essencial, na maior parte dos paises, 0s governos
assumiram a responsabilidade de prover a sociedade de energia elétrica, como ocorreu na
Franca e na Inglaterra, na época do pds-guerra até a década de 80. Em outros paises, como 0s
Estados Unidos, o Estado impbs uma regulacdo severa sobre as concession&rias de servigos
publicos.

Por outro lado, a indUstria de energia elétrica foi sempre considerada um monopdlio
natural, concebida como empresas integradas, que atuavam na geragdo, transmisséo e
distribuicdo, vendendo energia a consumidores finais de eletricidade. No entanto, como
informa Martinez (1997, p. 25), o monopdlio do setor comegcou a ser quebrado a partir da
década de 70, primeiro nos Estados Unidos*? e depois em outros paises, com a geracéo por
produtores independentes, que se expandiram inclusive com turbinas a gas natural. A quebra
dos monopdlios se consolidou com as reformas no Chile e na Inglaterra, onde foi feita a

separacdo das atividades de geracdo, transmissao e distribuicao.
A reforma do ®tor elétrico, como parte da reforma do Estado, € uma experiéncia

internacional. JaA em 1982, o Chile comegou a reestruturar o setor, sendo um dos pioneiros

dessatransformacédo. A Inglaterraem 1990, Noruega e Nova Zelandiaem 1991, Argentinaem
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1992, Peru em 1993, Bolivia, Colémbia e Austrdlia em 1994 s3o outros exemplos. (Araljo e

Hoffman, 1997, p. 5).

Esses autores informam que “a racionalidade das reformas € a competicdo entre

agentes e objetiva estender seus beneficios ao consumidor de energia elétric a. Outra razéo
forte € a quebra do conceito do servigo pelo custo, téo arraigado no caso brasileiro, que, em
combinacdo com a série de ingeréncias politicas e atos indices de endividamento ocorridos

no setor, elevou os custos dos empreendimentos...” (Araljo e Hoffman, 1997, p. 5).

Nos Estados Unidos, pais de referéncia no setor, até 1970 a regulamentacdo ndo sofreu
grandes modificagbes. Mas, a partir das duas crises de petréleo, o governo federa instituiu,
em 1978, o Public Utility Regulatory Policies Act (PURPA) que, segundo Baumgarten (1998,
p. 1-3), entre outras mudancas, resultou na quebra de monopdlio natural de geracdo, na
consolidac&o do produtor independente e nainstitui¢&o do consumidor livre.

Apesar de apresentar problemas como custos médios e geracéo elevados em muitos
estados e criacdo de stranded costs (custos de producéo ou de ativos ndo recuperaveis a
precos normais de mercado), que oneram as tarifas, as reestruturagdes em curso nos EUA tém,
conforme Baumgarten (1998), pontos relevantes e ligdes que poderiam ser extraidas para o

caso brasileiro, conforme estao transcritos a seguir.

Comparando a reestruturacdo do setor elétrico brasileiro com 0 que vem acontecendo nos
EUA, pode-se verificar que os principios sdo basicamente 0os mesmos. competicdo e precos
de mercado para a geracdo e comercidizacdo, e pregos administrados (..) para as
aividades de transporte (transmissio e distribuicdo) que continuam como monopolios
naturais,

O processo de privatizacdo, quando afetado pelas necessdades de caixa, tende a gerar
sranded costs na medida em que se procura garantir receitas elevadas para aumentar o
fluxo de caixa descontado e, consequentemente, o vaor apurado na venda;

As questdes ambientais tiveram grande influéncia na evolugdo do setor nos EUA:
desenvolvimento de fontes renovévels, limitagbes a construcdo de hidreéricas, tempo
necessario para o licenciamento na construcao de linhas de transmissio;

Para as taiifas para as atividades consideradas monopdlios naturais, as Public Utilities
Comisson (6rgdos reguladores estaduais) S50 mais conservadoras, exercendo um controle
mais rigoroso do que o previsto no modelo brasileiro, mantendo o velho regime do servigo
pelo custo (Baumgarten, 1998, p. 5-6).
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Para Lay (1999), Presidente da Enron Corporation, empresa de energia americana, a
desvinculagcdo nas telecomunicacfes efetuada no curso das Ultimas décadas abriu caminho,
nos Estados Unidos, para debate e reformas nos setores elétrico e de gas natural. Para o
executivo, “...0 mercado naciona de varejo de eletricidade estara aberto por volta de 2006”
(Lay, 1999, p. 313).

No Chile, foi iniciado em 1980 um processo de desconcentracdo vertical e horizontal
das atividades de geragdo, transmissdo e distribuicdo, com o desmembramento das duas
maiores empresas estatais. Embora as empresas geradoras continuassem com as linhas de
transmissdo, foram criadas varias empresas de distribuicdo. Com as privatizagdes, iniciadas
em 1981, a participagdo estatal foi reduzida drasticamente. O organismo principal da estrutura

de regulagdo naquele pais € a Comissdo Nacional de Energia

Para Rodrigues & Dias (1994, p. 46-7), a reforma chilena, apesar das controvérsias a
respeito da privatizacdo, “ € de extrema importancia para a implantagdo de reformas estruturais
- principamente de cunho ingtituciona...”. A experiéncia chilena introduziu uma postura
tarifaria realista, procedimentos para saneamento das empresas privatizaveis, um arcabouco
de regras e normas estaveis e um conjunto de medidas para distribuir a propriedade dis

empresas para diferentes grupos sociais, que ajudaram a fortalecer e legitimar o processo de

privatizaco.

Embora os chilenos tenham sido pioneiros na reforma de seu setor elétrico, a reforma
inglesa foi mais profunda e abrangente. As reformas na Inglaterra, postas em prética em
1990", transformaram uma estrutura verticalmente integrada e administrada pelo Estado em
um sistema desintegrado, com empresas que foram separadas e depois privatizadas. O novo
sistema foi formado por empresas todas privatizadas, com produtores independentes, um
arcabouco legal e uma entidade encarregada da regulacdo. A nova estrutura do setor britanico
€ considerada inédita para a industria, por ter promovido a desverticalizacgo e introduzido a
competitividade na geracdo; mas € ao mesmo tempo, preocupante, em razéo do futuro do
setor naguel e pais (Rodrigues & Dias, 1994, p. 37).
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Com a reforma do setor elétrico na Inglaterra, que precedeu a venda das empresas
estatais e promoveu a separacdo das atividades de geracdo, transmissao e distribuicéo, surgiu,
de acordo com Martinez (1997, p. 25) “...uma outra etapa entre a producéo e 0 mercado
consumidor - a comercializagao”.

Para Aguiar (1998a, p. 3), as novas reformas no Reino Unido, introduzidas pelo
Governo trabalhista em 1998, entre outros objetivos, visam a “maior equidade nos resultados
da competicdo para os consumidores, proteger mais 0 consumidor € menos a competicao,
fortalecimento dos Conselhos de Consumidores, maior atencdo a0 meio ambiente e as
politicas de eficiéncia energética, ampliar a presenca da oferta e competicdo na
comercializagdo”.

Outro exemplo € o da Alemanha, em que o sistema elétrico tem o predominio de
operadores privados. Conforme Aguiar (1998b, p. 14), as reformas na legislacéo daquele pais,
ocorridas em abril de 1998, consistiram em: “livre acesso a rede basica* de transmissio;
maior agilidade operacional no mercado aberto de eletricidade; incorporacdo de restrigdes
ambientais no licenciamento de empreendimentos; controle de cartéis; anulacdo de direitos

exclusivos em concessdes”.

A esses modelos de reforma, “com a desagregacao (unbundlin) das empresas el étricas
por segmento de atividade ...”, se somam reestruturaces no setor em diversos paises, como a
Noruega, Argenti na®®, Peru, Colombia, Bolivia, Austrdia, Nova Zelandia e Finlandia, além de
diversos estados norte-americanos (Martinez, 1997, p. 27).

Assim, a indUstria se aterou profundamente. “Em todo o mundo, cerca de 90 paises
atualmente passam por algum tipo de desregulamentacdo no setor elétrico” (Christofari, apud
Lopes e al 1999). A gquebra do monopdlio, a competicdo no setor, a atividade de
comercializacdo, a desverticalizacdo, a existéncia de dois mercados distintos - um mercado
atacadista e um vargjista - e uma nova regulamentagéole, mais severa e minuciosa para evitar
préticas anticompetitivas, transformam radicalmente o setor nos paises em que 0S governos,
sob a égide da liberalizacdo, propdem um novo papel para o Estado e uma nova inser¢éo
internacional parao pais.
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4.2 A Formacdo do Setor Elérico Bragslero

A evolugdo do setor elétrico brasileiro nos anos recentes, a partir da década de 40, pos
guerra, revela um quadro caracterizado pelo crescimento da populagdo urbana e avangos da
indUstria, comércio e servigos. Nagueles anos ocorreu um “... choque entre as correntes
favoraveis a nacionalizag&o do setor elétrico e aquelas que defendiam o capital estrangeiro e o
liberalismo” (Rodrigues & Dias, 1994, p. 59).

Devido a impasses em relagdo a politica tarifaria, as concessionérias retraemse na
expansdo da capacidade instalada. Essa restricdo de oferta de energia, associada a demanda
crescente, provocou uma crise de energia el étrica, agravada pela estiagem de 1952 a 1955. O
racionamento passou a ser prética corrente e, assim, 0 pais sofreu a pior crise de energia

elétrica de sua histéria.

Esse cenario fez a industria de energia elétrica brasileira seguir a tendéncia gera de
estatizacdo ocorrida no mundo pés-guerra (1945). Isto ocorreu devido a fatores especificos
daquele periodo, como a difusdo do keynesianismo, que prepara O desenvolvimento
econdémico por meio de investimentos governamentais na infra-estrutura, e de procedimentos
do Banco Mundia e do Banco Interamericano de Desenvolvimento, que financiavam em
condi¢Bes vantgjosas 0s governos dos paises (Ministério de Minas e Energia, doravante
designado MME, 1996).

Freitas (1997) explica, conforme a seguir, que o0s servigos publicos privados ndo sdo

novidade neoliberal.

As tdefonicas e as empresass de energia détrica, por exemplo, eram privadas, de capita
estrangeiro. Pouco ultrapassada metade da duragdo de suas respectivas concessOes (...) ja
ndo lhes interessava continuar com nvestimentos que atendessem a demanda crescente.
Queriam recolher lucros e pronto. Na passagem dos anos 50 para os 60, a crise nos servigos
de telefonia e de luz estava em todos os Estados. (...) As deficiéncias no fornecimento de
luz, no Rio e em S&o Paulo, fomentam um movimento de encampacdo que se incdui nas
reivindicagbes de reformas edtruturais (...). O Governo Militar fez um acordo de agrado da
Amforp @merican an Foreign Power). Geisel comprou a Light, a energia se tornou quase
toda estatal e foi 0 setor de maior desenvolvimento redlizedo no decorrer da ditedura
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Assm, surgem entdo empresas de iniciativa do governo federal e dos governos
estaduais. Durante os anos 50 sd0 exemplos marcantes: Minas Gerais (Cemig), S&o Paulo
(Cesp), Rio Grande do Sul (CEEE), Parana (Copel) e Santa Catarina (Celesc). Os
investimentos federai s nesse periodo sdo as usinas hidrel étricas de Furnas e Paulo Afonso.

Na década seguinte, teve inicio a federalizacdo do setor, através da criacdo da
Eletrobras em 1961, companhia holding federal, destinada a coordenacdo de todo o sistema
elétrico, funcionando também como banco de investimento. Inicialmente a Eletrobrés era
composta pela Chesf (1945) e Furnas (1957), e depois foi integrada pela Eletrosul (1968) e
Eletronorte (1973).

Enquanto ao longo da década de 50 quase todos os Estados haviam constituido

empresas estatais, 0 processo de federalizagdo ocorreu, conforme MME (1996), Rodrigues &
Dias (1994) e Martinez (1997), através de fatos marcantes, conforme a seguir.

Criagdo, em 1960, do Minigério de Minas e Energia, aravés da Le n® 3.782, quando se
organiza tanbém o DNAEE - Depatamento Naciond de Aguss e Energia Elérica,
implantado de fato em 1965.

Aprovagéo, em 1961, pelo Congresso, do projeto de criagdo da Eletrobrés.

Em 1964, a compra das concessonarias de distribuicdo do grupo americano American
Foreégn Power (AMFORP) pelo governo federd.

Leé n° 5899, conhecida como Le de Itaipu, publicada em 1973, que outorgou a
Eletrobrés a coordenacdo do sstema détrico integrado, através do Grupo Coordenador da
Operagdo Interliggda — GCOI; a Le determina a aguisicdo compulsdria pelas
concesson&ias da energia gerada em Itaipu e dribui & Eletrobrés o papel de coordenacdo
técnica, financeira e administrativa do setor elétrico.

Em 1974, uniformizac&o das tarifas em todo o pais, com a criagdo de um sstema financeiro
compensatorio (Resarva Globad de Garantia - RGG) para as empresas com custos
excedentes.

Em 1979, edtatizacdo da Light (Grupo Canadense Brascan que detinha a concessdo para as
cidades de S&0 Paulo e Rio de Janeiro).

Em 1982, a Portaia MME i 1.617 oficidiza o Grupo Coordenador do Plangiamento do
SgemaElérico — GCPS (MME, 1996; Rodrigues & Dias, 1994; Martinez, 1997).

A Eletrobrés também passa a ter sob sua responsabilidade a quota brasileira de Itaipu

Binacional, o Programa Nuclear e 0 Cepel — Centro de Pesquisas Elétricas do Setor.

Leite (1998) explica a formacdo do setor elétrico brasileiro em trés reformas dos
servicosde eetricidade:
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(..) a primeira mudanca, de base tecnoldgica, ocorreu a partir dos anos trinta, com a
promulgacdo do Codigo de Aguas que estabeleceu a separacdo entre o direito de
propriedade do solo, de um lado, €, de outro, o dos recursos hidricos existentes em sia
superficie. (...) a demora na regulamentacdo do Codigo criou clima de incertezas.
Reduziram-se os investimentos e o0s servicos entraram em decadéncia (...) 0 que levou o
governo federad a primeira grande iniciativa de acdo direta a constru¢do da usina ¢k Paulo
Afonso (1948). Excetuada edtaiiniciativafoi um quarto de século de relativo imobilismo.

A segunda grande mudanga, essencidmente pragmética, se iniciou com o presidente
Kubitscheck, quando o suprimento de energia se havia tornado precario em quasetodo o
pais. (...) Marcou época a construcdo da usina de Furnas, com ampla repercussio em varios
Estados. (...) As crises paliticas e econdmicas (...) levaram o pais ao impasse de 1964. Logo
a seguir foi retomado o crescimento econdmico bem como 0 processo de organizagdo do
setor de energia détrica (...). A regulamentacdo dos sarvigos e gperfeicoava e véarias
empresas e consolidavam econdmica e financeiramente. Foi quase um quarto de século de
progresso (...) 0 governo Geisdl lanca gigantesco programa de energia, com Itaipu, que ja
era compromisso hinacional, e Tucurui, dém de ambicioso complexo nuclear. Comprou-se
a Light. Os investimentos ultrapassavam a capacidade financeira das empresas e do préprio
governo federd, que sofria novo impacto negativo com o choque de 1979. No dominio
regulamentar  indituiram-se a contengd e a equdizacdo tariféias, de tragicas
conseguéncias (...). Com a contribuicdo de alguns desmandos do governo comecava a
derocada do setor détrico. (...) Na terceira grande mudanga, ora em curso, procurase
privatizar 0 sistema por motivos ao mesmo tempo ideol dgicos e pragméticos...” (p. 9-10).

Assim, a industria de energia elétrica se consolidou, fortalecendo-se no regime militar
e sendo aimentada por financiamentos externos, formando-se um modelo hibrido de
estatizacdo de propriedade federal e estadual, com pequena participacéo privada, conforme
pode-se verificar natabela a seguir.

Tabela 1l - Divisdo aproximada do mercado de energia elétrica (em 1996, em %)

PROPRIEDADE GERACAO TRANSMISSAO (b)| DISTRIBUICAO
Federal 62 (a) 29 8
Estadual 36 60 76
Privada 2 11 16

(@) Inclui aparcelabrasileirae a paraguaia de Itaipu
(b) Percentual de linhas de transmissdo em km.

Fonte: Ministério de Minas e Energia— MME (1996)

Segundo dados do MME (1996) o sistema elétrico brasileiro acancou resultados

notéveis, tendo expandido sua capacidade instalada de 5 GW em 1948 para 55 GW no final
de 1995. Por outro lado, a indlstria mantém uma estrutura de producdo 96% em bases



hidricas, com dois sistemas de transmissdo interligados e sistemas de distribuicdo que

atendem mais de 95% dos domicilios urbanos.

A tabela a seguir apresenta outras informacdes acerca da indUstria el étrica brasileira.

Tabela 2 - Caracteristicas do Setor Elétrico Brasileiro

Geracéo hidraulica 54.000 MW
Geracdo térmica 6.000 MW
Extensdo linhas de transmissdo (km) |De 230 kV a440 kV: 46.090
(total de 63.7606 km) Em 500 kV ou acima: 16.004

Elo de 600 kV (CC) 1.612
Unidades consumidoras 39,8 milhbes
Unidades residenciais 33,9 milhdes 26% do consumo
Unidades comerciais 5,3 milhdes 13% do consumo
Unidades industriais 600 mil 46% do consumo
Residéncias atendidas 90%
Consumo ‘ per capita 2.085 kWh/ano
Faturamento anual US$ 19 bilhdes
Tarifamédia de fornecimento R$ 83/MWh
Crescimento de consumo 6,5% a.a

Fonte: Anedl (1998h) e ONS (1999).

43 A Crisedo Moddo

Até 1980 a coexisténcia entre as concessionarias controladas pelos governos estaduais
e as empresas do governo federal se desenvolvia harmoniosamente. Esta situacdo era
sustentada por um arranjo institucional em que a Eletrobrés detinha o papel de supridora de
recursos para as concessionarias, e também, gracas a um complexo mecanismo de
transferéncia de recursos intra-setoriais, no qual a RGR (Reserva Global de Reversdo) e a
RGG (Reserva Globa de Garantia), oriundas de parcelas da receita operacional das empresas,
gue constituiam os recursos utilizados pela holding para viabilizar a equalizacdo tarifaria,
alocando recursos nas concessionarias de regides menos desenvolvidas (Rodrigues & Dias,
1994). Mas essa situagdo de viabilidade se torna critica a partir da crise do petroleo, e em
razdo de decisbes governamentais de rigor e contencdo do gasto publico, que provocam a
crise financeira do setor.
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Para Martinez (1997, p.29), no decorrer da década de 80 a situagdo das empresas
agravou-se: “houve um aumento da inadimpléncia entre as empresas do setor e uma crescente
escassez de recursos para novos investimentos, resultado da contencéo tarifaria — dentro de
politicas, malsucedidas, de controle inflacion&io — e de uso das empresas elétricas para

captacdo de recursos no exterior”.

Ja para o MME (1996, p.10-1) a natureza da crise do setor de energia €l étrica ndo esta
na escassez ou deterioracdo dos servicos publicos prestados pelas concessionérias, mas deveu-

Se principal mente aos pontos a seguir:

Perda da capacidade de redlizar investimentos necessrios (cerca de US$ 6 hilhGes'ano);
Manipulaco das tarifas pelo governo, como ingrumento de paliticas antiinflaciondrias;
Investimentos em projetos antiecondmicos, por razdes geopoliticas ou para equilibrar a
baanca de pagamento do pais,

Disputa por novas concessies entre as empresas federais e estaduais;

Equdizacao tarifaria, provocando ineficiéncia e aumento de custos;

Ineficicia do Orgdo regulador (Depatamento Naciond de Agua e Energia Elérica -
DNAEE);

Instrumentalizac@o politica de vérias concessionarias,

Impedimentos para a gplicacdo da legidacéo do setor.

A situacdo de impasses financeiros do setor elétrico, que se coaduna com a crise do
setor publico, passa a configurar também uma crise ingtitucional, preconizadas pelo novo
governo que toma posse em 1990, através de diretrizes de reducdo da participacdo estatal na
economia, especialmente com a criacdo em abril de 1990 do Plano Naciona de
Desestatizacdo (PND).

No final da década de 90, iniciativas sdo tomadas, mas sem obter uma solucéo
consensada no setor. Como tentativas de dar resposta a crise do setor, que s6 ndo é pior
devido a recessdo que se instalou no pais, se destacaram o Plano de Recuperagdo Setorial
(PRS) de 1985 e o0 Plano de Revisdo Institucional do Setor Elétrico — REVISE, de 1986/88.

O setor estava com passivos da ordem de US$ 26 bilhdes, investimentos reduzidos a

um nivel de 40% abaixo dos US$ 6 a 7 bilhdes anuai s necessarios, sem projetos de geracdo de
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alguma expressividade, perdas comerciais e técnicas em niveis sem precedentes e aumento de
custos operacionais, afetando importantes concessionarias estaduais. Tudo isso projetava um
risco de desabastecimento que apontava para um déficit superior a 15%. Esse contexto
caracteriza uma situacdo em que o setor elétrico “...se encontrava imobilizado, a espera de
umareforma’ (Brito, 1997, p.1-2).

No entanto, para Greiner (1998, p. 2) “...diferente de outros paises como Argentina,
Coldémbia e (...) Chile, esta crise ndo se fazia sentida pela sociedade, a menos em ocasiOes
isoladas de acidentes no sistema de transmissdo, que operava com poucas reservas em areas
de ponta, e de algumas concessiondrias’. Assim, apesar desse quadro, vale destacar que o
modelo anterior, estatal, foi bemsucedido, tendo garantido a industridizagdo e formado
competéncianacional no setor (MME, 1997).

4.4 Mudancas no Sator Elétrico Bradlaro: o Caminho em Diregdo a Reestruturacéo

Diversamente de outros paises, o Brasil tem o setor eétrico como assunto
congtitucional, o que torna complexo o arcabouco juridico da sua reformulacdo. A
Condtituicdo Federal define, nos aspectos legais, em seu artigo 21, inciso XIl, que "os
servicos de energia elétrica so servigos publicos privativos do Estado, podendo ser atribuivel
aterceiros mediante concessdo, permissdo ou autorizagdo." No entanto, passada a aprovagao
da Congtituicdo de 1988 e suplantado o momento politico conturbado do governo Collor,
comegam a surgir novas legislagbes no setor, sem contudo configurar na definicdo de um
novo modelo, fato este que veio se concretizar a partir de 1996.

A partir de 1993, houve diversas ateragdes na legisacdo do setor elétrico, visando
“...a entrada de capitais privados, ao aumento da competicdo e ao inicio do processo de
privatizacdo” (Martinez, 1997, p.30).

As principais modificagdes normativas no setor elétrico nesse periodo estdo descritas a
seguir.

Leé n® 8631, regulamentada pelo Decreto n* 774, ambas de marco de 1993, que
restabeleceu tarifas individuais por concessonaria (desequdizecdo tarifaria); extinguiu a
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trandferéncia de compensacdo financera, que nivdava tariifas e retornos e induzia a
ineficiéncia, bem como a taxa de retorno (10% aa) sobre o investimento (extingdo da
remuneragdo garantida); permitiu que as concession&rias tivessem participagdo No processo
decishrio paa a definicdo das tarifas promoveu saneamento financeiro das
concesson&rias, tornou obrigatéria a assnaura de contratos de suprimento entre as
empresas de geracdo e as didtribuidoras, e criou 0 Conselho de Consumidores.

Le rr 8.666, de junho de 1993, que disciplinou as concorréncias plblicas e os contratos
adminigrativos relacionados a obras e sarvigos, publicidade, compra, venda e
arrendamento nas esferas federd, estadua e municipa.

Decreto 1 915, de setembro 1993, que permitem a formac3o de consorcios (parcerias) de
empresss edtatai’s com ainiciativa privada, para a geracéo de energia eétrica

Decreto n° 1.009, de dezembro 1993 e Portaia n° 337 de abril de 1994, que criou o
Sistema Naciona de Transmiss®o (SINTREL); o Sistema, que néo foi implantado, previa o
livre acesso a rede de transmissBo, por meio de pagamento de pedagios (MME, 1996;
Martinez, 1997, p. 30).

No primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, iniciou em 1994, o que, para o
MME (1996, p.15) é “o momento da virada’ para as mudancgas no setor elétrico brasileiro,
pois foram criadas “condigdes para o desenvolvimento de novos mercados e a introducéo de

novos agentes no setor de energia elétrica’.

As principais medidas foram emendas a Congtituicdo, em que foi alterado o conceito
de “empresa brasileira’, eliminando as restri¢cdes para investidores estrangeiros e a aprovacéo
da nova Lei das ConcessGes. A Lei r? 8.987 (Lei Gera das Concessies) foi aprovada em
fevereiro de 1995, dispondo sobre o regime de concessdo e permissdo de prestacéo de
servigos publicos, regulamentando o artigo 175 da Constituicdo; isso obriga a redizar
licitacdo da geracdo, transmisséo e distribuicdo. A nova lei cancelou diversas concessdes

dadas no passado, em que as obras nédo tinham sido iniciadas.

O governo, através do Decreto rf 1.503 de maio de 1995, aprovou a inclusdo da
Eletrobras e suas subsidiarias no Programa de Desestatizacdo - PND. “Essa decisdo,
implicitamente, aprofundou a necessidade de reestruturacdo do setor de energia elétrica...”,
justificada também pela “...decisdo de diversos governos estaduais de privatizar empresas de
eletricidade...”, requerendo a harmonizag&o dos processos em curso nas duas esferas (Greiner,
1997b, p.2).

Em julho de 1995 foi promulgada a Lel r? 9.074 que estabel eceu normas para outorga

e prorrogacdo das concessdes e permissdo de servicos publicos. Algumas das principais
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inovages trazidas por estas leis de concessdes (n* 8.987 e 9.074), segundo MME (1996, p.
16-7) sdo apresentadas a seguir:

Prorrogacao das concessdes por prazo até 20 anos, desde que reagrupadas segundo critérios
de naciondidade operaciond e econdmica

Adequacdo do processo de privatizacdo das empresas do setor elétrico, com a outorga das
concessdes por um periodo de 30 anos.

Apresentacdo pelas concessonarias dos planos de conclusiio de usinas em andamento,
obrigatoriamente em parceria com o capita privado.

Licitacdo de concessies de geragdo para 0 servigo publico nos valores acima de 1 MW para
usinas hidreléricas e acimade 5 MW paratérmicas.

CriacZ0 da figura do produtor independente de energia’.

Determinacdo da definicdo de uma rede bésica de transmissdo e correspondente licitagdo de
cada novo trecho.

Separacdo contdbil dos custos de geracdo, transmissio e distribuicéo.

Formacdo de consdrcios para usinas de geracdo destinadas ao servigo plblico, producdo
independente e autoprodutores.

Livre acesso para a transmissfo e liberdade de escolha do fornecedor de energia; os
consumidores ja ligados terdo o direito de escolher o fornecedor de forma progressiva, de
acordo com a tensio e poténcia; os novos consumidores, desde que tenham demanda
superior a3 MW, independente da tensdo, poderdo optar pelos seus fornecedores.

AutorizacBo de acordos da Uni& com os Edtados para fiscalizag@ e controle de servigos
publicos de detricidade.

Extingdo da “reserva de mercado” das concessondias federais sobre os potenciais
hidreléricos de suas areas ( MME, 1996, p. 16-7).

Para Greiner (19973, p.1) as Leis r* 8.987/95 e 9.074/95 “... foram o0 ponto de partida
para a reforma’, pois “...definiram as diretrizes basicas para um mercado competitivo...”,
determinando ainda o “... fim da verticalidade daindUstria’ .

Mas o quadro normativo evolui ainda mais, conforme a seguir, ab mesmo tempo em
que se iniciavam os traba hos da consultoria internacional contratada para a reestruturagéo do
setor elétrico brasileiro:

Decreto n° 1.717 de novembro de 1995, que estabelece as normas de prorrogacéo das
concessdes de servigos plblicos de energia élétrica, quetrataalLe f 9.074/95.

Decreto n° 2003 de sstembro de 1996, que regulamenta o funcionamento dos
autoprodutores e produtores independentes de eletricidade.

Decreto n° 2061 de setembro de 1996, que dispde sobre a inclusio de aproveitamentos
hidrel étricos no Programa Naciona de Desestatizacdo — PND.

Le r® 9.427, de dezembro de 1996, que cria 0 novo Orgéo regulador do setor, a Agéncia
Naciond de Energia Elérica (Aned), que substitui 0 Departamento Naciond de Aguas e
Energia Elérica (DNAEE) (Grener (19973, p.1).
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Com a vigéncia dessas normativas, as novas mudancas no setor elétrico brasileiro ja
eram uma redlidade e estava, assim, aberto o caminho em direcdo a reestruturacdo da
industria.

45 0O Novo Moddo do Ssor Elérico Bradlaro

No periodo de 1992 a 1995 a reestruturacdo da industria vinha sendo estudada pelos
orgdos federais do setor, sem contudo resultar na definicdo de um modelo final, consensual.
Para assessorar na elaboracdo de um novo modelo, o governo brasileiro langa em 1995 uma

concorréncia internacional para contratacdo de consultoria especializada.

A partir da decisdo do governo de privatizar o sistema Eletrobras’® o Conselho
Nacional de Desestatizagdo aprovou, ainda em 1995, a contratacdo pelo MME, de consorcio
consultor, com recursos do Banco Mundia e em sintonia com o trabalho de privatizagéo do
setor a cargo do BNDES. Estava assim dado inicio ao que passou a ser conhecido como o
Projeto de Reestruturagéo do Setor Elétrico Brasileiro (RESEB).

Para Paixao (19973, p.1), consultor e gerente do Projeto RESEB, essa decisdo ja era
esperada por investidores e seguimentos da sociedade e representou “...a elaboracdo de regras
claras e definitivas para o setor elétrico brasileiro, baseando-se e comple mentando a lei de
concessoes e 0 decreto do produtor independente, propiciando uma conformacéo légica a

vélidos instrumentos legais existentes no arcabougo institucional deste setor”.

Diferente de outros paises, com 0 novo modelo do setor elétrico o governo brasileiro
promoveu, conforme assindla Paixdo (1997b, p.1), uma “reengenharia instituciona” que
“...contempla a0 mesmo tempo, a privatizacdo dos ativos publicos, a regulacdo e a

reestruturacéo setorial”.
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4.6 Intervengdes de Consultoria para a Reestruturacdo do Setor Elétrico

Dando seqiiéncia as reformas constitucionais e regulatérias introduzidas no periodo
1993-1995, o governo brasileiro langou uma concorréncia internacional no final de 1995, que
resultou na contratagdo, em julho de 1996, com financiamento do Banco Mundial, do
consorcio liderado pela empresa de consultoria britnica Coopers & Lybrand, especializada

em reestruturacdo e economia do setor el étrico, com participacdo de consultorias nacionais.

As razbes para contratagdo de uma consultoria externa foram: experiéncia
internacional em reestruturagdo de setores elétricos de outros paises, velocidade e
abrangéncia, oferecendo uma visdo completa e sistémica dos multiplos aspectos, avaiagdo
isenta, credibilidade junto aos investidores e facilidade para negociagéo de recursos junto a

organismosinternacionais (MME, 1997).

A contratac8o dos trabalhos de consultoria internacional representou a resposta do
governo para o grande desafio de reorganizar uma “industria essencial”, atendendo a
necessidade de investimentos do setor e satisfazendo aos investidores que desgjam “...um
conjunto completo de regras, consistentes e coerentes entre si, dém de um arranjo
ingtituciona claro e estavel” (MME, 1996, p.39).

Os trabalhos foram divididos em quatro equipes de projeto que trataram da estrutura
do negdécio e modelo comercial, instrumentos regulatorios, organizagdo dos entes reguladores
e participacdo privada, e contaram com grupos de apoio formados por técnicos do setor que

participaram das discussdes da reforma (Martinez, 1997, p.109).

A preparacéo dos trabalhos envolveu extensivos debates com representantes do MME,
da Eletrobras, do BNDES, de entidades do setor e das principais concessiondrias de energia
elétrica, nas quais se incluiu a Celesc. Mas Greiner (1998, p. 6) lembra que “...os trabalhos
foram conduzidos a margem dos agentes do setor, pela convocagdo de pessoas na condic¢éo de

técnicos, sem representar as suas organizagoes’.
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Os trabalhos, conforme as diretrizes contempladas no processo de selegéo e licitagdo
dos consultores, segundo MME (1996, p. 39-40) previam uma “reestruturacdo completa do
setor”. Jao “Termo de Referéncia’ estabelecia, entre outros, a melhoria da eficiéncia do setor,
através de: otimizagdo da geracdo hidrica; viabilizagdo de investimentos privados em futuras
hidrelétricas; sistemas de tarifa para atragdo de investidores e assegurar menores Custos;
implementagdo do livre acesso a transmissdo; desverticalizagdo da industria da oferta de

energia com qualidade e precos adequados.

O novo desenho, conforme Paix&o (1997b, p.1), molda um setor elétrico onde: “...0
governo sgja somente formulador de politicas, regulador e fiscalizador, transferindo a novos
agentes as tarefas operacionais; a participacéo privada seja significativamente aumentada, os
agentes sgjam especificos para 0s segmentos de geracdo, transmissdo, distribuicdo e
comercidizagdo e a competicdo exista sempre que possivel, com a regulamentagdo
restringindo-se aos campos real mente necessarios’.

Os trabalhos foram iniciados em agosto de 1996 e em outubro daguele ano estava
pronto o diagnostico setorial, discutido e gjustado a reaidade nacional. A fase seguinte
envolveu a discussdo dos aspectos técnicos, que resultou na elaboracdo de 25 documentos de
trabalho (Working Papers), produzidos e discutidos em 6 meses. “Tudo isso considerando os
objetivos fundamentais do trabalho: aumento de competitividade, incentivo a participacdo
privada e venda de ativos da Uni&o” (Paix&o, 19973, p.2).

Apdbs meses de atividades, em dezembro de 1997 estavam concluidos os documentos
basicos que traduziram a concepcdo do novo modelo e critérios para a sua implementacéo. A
Consultoria apresentou sua proposta ao poder decisorio, que configurou uma nova estrutura
de mercado e um novo arranjo institucional, representando, para Paix&o (19973, p.2) “...0
mais completo e coerente conjunto de propostas jamais produzido para o setor elétrico do
Brasil”.

Estava assm em desenvolvimento o “Projeto de Reestruturacdo do Setor Elétrico

Brasileiro (Reseb)”, que teve o inicio da fase de implementacdo em margo de 1998 e o inicio

de implantacéo a partir de agosto daguele mesmo ano.
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4.7 A Concepgdo do Novo Moddo

Engquanto anteriormente 0 setor era um monopdlio, com predominancia estatal e
coordenacdo federal da Eletrobrés, o novo modelo foi concebido com presenca marcante de
agentes privados, fungdes integrativas sendo exercidas por organismos independentes e

funcgéo de regulagéo destinada ao governo.

O Projeto RESEB provocou uma profunda reestruturagéo no setor, criando segmentos

competitivos e regulados. Ver figura a seguir.

Figural: A Nova Organizacdo do Setor de Energia Elétricano Brasil
Fonte: Silva (1998a, p. 26)

Setor de Engergia Elétrica

Geracao Transmisséao

UEN-G UEN-T
Firma

UEN-C UEN-D

Comercializacéo Distribuicao

Competitiva Regulada

Legenda:

UEN - Unidade Estratégica de Negécio
G, T D e C — &agentes da cadeia produtivac Geragdo, Transmissdo, Distribuicdo e
Comercializagdo, respectivamente.
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Para Paixdo (1997b, p.1), a concepgdo do novo modelo satisfaz a afirmagdo: “mais
competicdo e melhor regulamentacdo € igual a maior eficiéncia”. Parao MME (1997, p. 1), a
visdo geral do modelo do setor atende a um desafio duplo: “promover uma reestruturagdo

consistente e duradoura e, a0 mesmo tempo, expandir o sistema’, pois “ 0 mercado ndo espera

pelas mudangas”.

A apresentacdo do Projeto RESEB no Il Workshop, promovido pelo MME em 1998,
mostrou que a concepcdo do novo modelo previu a “competicdo onde da € possivel”, na
geracéo e comercializag:éolg, via mercado atacadista, e “regulamentacdo onde necessaria’, na
transmissdo e distribuicdo, que sd monopdlios naturais, mas com livre acesso
(MME, 1998, p. 4). Nesse sentido, 0 modelo prevé incentivos a concorréncia nos segmentos
de geracdo e comercializacdo e regulamentacdo governamental mais rigida para a transmissdo
e distribuicdo. A figura a seguir ilustra esses conceitos, onde se vé as Unidades Estratégicas
de Negocio de Geragdo, Transmisséo, Distribuicéo e Comercializagao.

Paix&o (1997b) argumenta que o modelo considerou os seguintes fatores para a maior

competicao:

(...) um maior nimero de participantes; a possibilidade de vender e comprar energia
de qualquer agente e em qualquer parte (...); que as informagdes sobre custos, precos
eregras sgjam conhecidas (...); segregacdo das vérias atividades em agentes ditintos,
a limitacdo do poder empresarial do mercado;, a regulamentacdo proibindo
comportamentos anti-competitivos e o tratamento transparente e equalitario aos
agentesno setor (p.2).

Para a garantia da competicdo, Paixdo (1997b, p.2) destaca a separacdo dos varios
segmentos da cadeia produtiva do setor elétrico, chamada desverticalizagio®. Ver figura2 a

seguir.

Quanto aregulamentacdo setorial, englobando as normas técnicas e de protecdo aos
consumidores, ela serd fixada pelo regulador governamental, inclusive a regulamentacéo

econdmica para as atividades monopolistas de transmisséo e distribuicéo.
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Para atender as Leis de Concessfes n® 8.987/95 e 9.074/95 e as diretrizes do MME
para os trabahos do consodrcio de consultores internacionais, a reestruturacéo da industria foi
concebida definindo, entre outros, 0 Mercado Atacadista de Energia (MAE); o Operador
Nacional do Sistema (ONS); a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), os contratos

iniciais; 0 novo quadro institucional; alocacéo de riscos; e a base lega e regulamentar.

Figura2 - Estruturado Setor Elétrico: monopdlio e competicao
Fonte: Maia (1999, p. 13)

llIlllllIllIlllllllllllllllllllllllllllllllillll lIlll&lllllllllllllllllllllllllll

Desregulamentagdo G Competicao
Regulamentac&o Monopdlio

i Natural

Competicao

L egenda:

G - Unidade Estratégica de Negocio; (UEN) de Geracdo; T - Unidade Estratégica de
Negécio (UEN) de Transmissdo; D - Unidade Estratégica de Negécio (UEN) de Distribuicao;
C - Unidade Estratégica de Negocio de Comercializagéo

4.8 A Exploragdo dos Servigos e | ngtalagies de Energia Elétrica

A industria da el etricidade possui algumas peculiaridades gque se refletem na sua forma
de organizacdo. O atendimento do mercado consumidor necessita de um sistema elétrico
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interdependente e interligado, congtituido pelos segmentos de geracdo, transmiss@o e
distribuicdo, coordenados por um 6rgéo centralizado, responsavel por um despacho de cargas.

Para Rodrigues & Dias (1994, p. 22-3) e Martinez (1997, p. 22), caracteriticas importantes
dos sstemas détricos precisam ser observados para o entendimento das regras para o
funcionamento do setor. Algumas dessas caracteristicas, conforme Rodrigues & Dias
(1994, p. 22-3) e Martinez (1997, p. 22), etdo relacionadas a seguir.

A necessdade de equilibrio instantneo entre a oferta e a demanda, dado que é inviave
estocar energiaelétrica

Consderavel imprevishilidade da demanda, o que obriga @ manutencdo da capacidade
ociosa

Segmentos de digtribuico e transmissfo sdo considerados como monopdlio naturd.
Investimentos intensvos em capital, com longo periodo de maturaggo, o que traz reflexos
importantes para o financiamento e a palitica de pre;os do setor.

Economias de escopo importantes na coordenacéo dos diversos geradores na oferta de
enagia

Economias de escada tanto na geracéo como na transmissao e distribuicio.

Forte efeito multiplicador, como insumo basico para outras atividades industriais e como
grande demandante de capita e traba ho.

Extensa rede de interconexdes fixas, implicando dificuldades para as mudangas entre os
diversos produtos e consumidores.

Impacto ambiental, principamente das plantas geradoras.

As digténcias entre as centrais geradoras e 0s agentes consumidores e as perdas de energia
e restrigdes na transmisséo e distribuicdo representam parcelas significativas dos custos do
ssema

Alta dependéncia da sociedade em relacéo ao fornecimento de energia elétrica.

Estas caracteristicas, segundo Martinez (1997, p. 24), justificam o “...controle do setor
elétrico pelo Estado, direta ou indiretamente, em todo o mundo, por se tratar de um “servico

publico” essencial a sociedade...”.

Para exploracdo dos servicos e instalagdes de energia elétrica, algumas condicles
gerais tém que ser atendidas. O Decreto n® 2.655/98 regulamenta essas condicdes nos

capitulos | e ll, conforme a seguir:

(...) explorago em quatro aividades: geragdo, transmissao, distribuicio e comerciaizagio;

A exploracdo das atividades sujeita as restrigdes de concentracdo econdmica e de poder de
mercado, definidas pela Aned.

As atividades de geracéo e comercidizacio deverdo ser exercidas em cardter competitivo;

O livre acesso dos agentes econdmicos aps dstemas de transmissfo e digtribuicéo,
mediante pagamento dos encargos correspondentes.

A dividade de geracdo de energia détrica exercida mediante concessdo ou autorizacdo e
destinada a0 aendimento do servico publico de distribuicdo, a comercidizacdo livre e ao
consumo em ingtal agBes do gerador.

Digponibilidade das ingtaagies e equipamentos integrantes da Rede Basica de Transmisso
a0 Operador Naciona do Sistema Elétrico (ONS) para fins de coordenacao e operacao;
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Tratamento n&o discriminatério a todos os usuérios dos sSstemas de transmissfo e
distribuicgo.

Atividade de tranamissio de energia dérica exercida mediante licitacdo e a de
comercidizacao, dependendo de autorizacso da Aned.

Concess0es, permissdes ou autorizagdes para geracdo, didribuicdo, importacdo e
exportacéo de energia eétrica, compreendendo a comercidizacdo correspondente.

Por outro lado, a Lei n° 8987/95, que dispde sobre o regime de concessio e permissio
dos servicos publicos, define em seu art. 6 que “toda a concessao ou permissio pressupde a
prestacdo de servico adequado...” e define no paragrafo T deste mesmo artigo, servico
adequado como sendo “ o que satisfaz as condigdes de regularidade, continuidade, eficiéncia,
seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na pestacdo de servigos e modicidade nas
tarifas’ (Aneel, 1999).

4.9 A Nova Regulamentacdo

Em marco de 1998 uma Medida Provisoria (MP r® 1.531) tratou dos diversos aspectos
relacionados a implantacéo do novo modelo do setor elétrico brasileiro, prevendo a ingtituicdo
do Acordo de Mercado e do Operador Independente do Sistema. Em 27 de maio do mesmo
ano, era aprovada a Lei n° 9.648/98 e expedido o Decreto rf 2.655 de 02 de julho de 1998,
regulamentando o Mercado Atacadista de Energia Elétrica (MAE) e definindo as regras da
organizacdo do Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS). As principais ateragoes,
segundo a Celesc (1998a; 1998b), estdo apresentadas a seguir.

Indtituicdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE).

Determinacdo das regras para os contratos iniciais.

Egtabelecimento da reducdo graduad dos volumes de energia a serem negociados por
contratosiniciais.

Indtituicdo do Operador Naciona do Sistema (ONS).

Reestruturacao das atividades da Eletrobrés e priveatizacdo das suas subsidiarias.

Reestruturacdo da Eletrosul em duas empresas, com a privatizacdo da Gerasul.

Extinggo do Grupo Coordenador para Operacio Interligada (GCOI™) e do Grupo
Coordenador de Plangamento do Sitema (GCPS), trandferindo suas atividades para o
Operador Naciond do Sistema (ONS).

Extingdo da Resarva Globd de Reversito (RGR), criada para viabilizar a egudizacéo
tarifaria, a patir do ano 2002 e da Conta Consumo de Combustivel (CCC), estabelecida
para compensar custos de geracdo termoelétrica nas regifes isoladas, para 0 sistema
interligado Sul/Sudeste, a partir do ano 2006.
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Tratamento especid as pequenas centrais hidreétricas (PCH) com poténcia acima de 1
MW aé 30 MW, as quais poderdo vender energia para clientes (Celesc, 1998a; Celesc,
1998b).

Com essa rova legislagdo e a homologagdo dos documentos, Acordo de Mercado e

Estatuto do Operador Nacional do Sistema (ONS), o Governo davainicio a fase de instalacéo
do Projeto de Reestruturagéo do Setor Elétrico Brasileiro (RESEB).

Para Mario Santos, diretor de operacOes da Eletrobras, apud Durdo (1998b), a Medida
Provisbria MP n® 1531, reeditada pelo governo, “é uma verdadeira revolugdo no setor
elétrico”. (...) A Eletrobrés sai de campo dando lugar ao setor privado (...) e confirma o sind
claro do governo de tornar 0 mercado de energia competitivo”, com a liberacdo gradual dos
COMpPromissos contratuais de longo prazo firmados entre as supridoras e as distribuidoras de
energia, a partir de 2003. “Com essa decisdo, a MP pde fim & reserva de mercado dos
contratos decenais’ e comega a dar vida ao mercado livre do setor elétrico, informa Santos,
citado por Durdo (1998b).

Uma nova ordem juridica e institucional esta sendo colocada em vigor, modificando
os postulados desde o Codigo de Aguas de 1934 e substituindo os remendos na estrutura
institucional do setor nos Ultimos vinte anos. Para Paixdo (1997b, p. 5), o “Cadigo de Energia
Elérica, a ser concluido até 1999, sera o documento definitivo do novo setor elétrico

brasileiro”.

Para Greiner, apud Silveira (1998), “ vivemos um momento de grande desafio e grande
avango. O setor elétrico deixa de ser acomodado e passa a raciocinar economicamente,

pensando em riscos, em coberturas de riscos e em ‘ hedge'.

4.10 O Funcionamento e Car acterigicas Gerais do Novo M oddo do Setor

Com o Projeto de Reestruturagdo do Setor Elétrico Brasileiro e a aprovacdo das novas
regulamentacbes, o setor passa a funcionar com caracteristicas de um sistema
desverticalizado, com operacdo otimizada e livre acesso a transmissdo e a distribuicdo. A

figura 3 mostra os agentes no novo modelo do setor.
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Figura 3 — Estrutura Ingtitucional do Setor Elétrico Brasileiro
Fonte: Maia (1999, p. 20)
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Legenda:

CNPE - Conselho Nacional de Politica Energética

SEN - Secretaria de Energia

Aneel - AgénciaNacional de Energia Elétrica

ANP - AgénciaNaciona de Petréleo

G - Unidade Estratégica de Negocio (UEN) de Geracédo

T - Unidade Estratégica de Negocio (UEN) de Transmissdo
D - Unidade Estratégica de Negdcio (UEN) de Distribuicéo
C - Unidade Estratégica de Negocio de Comercializagéo
MAE - Mercado Atacadista de Energia

ONS - Operador Nacional do Sistema Elétrico

Paixdo (1997b) explica como pode @orrer o funcionamento desse novo sistema,
citando que se um gerador em um Estado do Pais quiser levar e vender sua energia para um
comercializador de outro Estado, e este desgjar repassa-la para um grande consumidor situado
numa grande cidade, sera indispensavel que, mediante pagamento contratado, essa energia
possa trafegar pelas linhas de transmissdo situadas entre os va&rios Estados envolvidos, e
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ainda pela rede de distribui¢do da cidade onde estd o consumidor. “Isso é o livre acesso a

transmissdo e a distribuicéo...” (p.3).

O novo modelo prevé uma estrutura e fungbes em quatro blocos. o Governo, 0s

agentes da cadeia produtiva, os agentes das fungdes integrativas e os agentes de suporte,

operando, conforme Paix&o (1997b, p. 4-5) e o MME (1997 e 1998a), de acordo com o que se

segue.

O Pagpd do Governo sera o de formulador das grandes politicas setoriais através do
Consglho Naciond de Politica Energética e do préprio MME; também exerce o papd de
agente regulador e fiscaizador através da Aned.

Os agentes de cadeia produtiva: @) os agentes de geragdo - geradores - S0 0s produtores
independentes de energia, que atuam em ambiente concorrencial, com pregos controlados
pelo mercado; os geradores terdo seu porte controlado pelo governo e tém como limites, de
propriedade cruzada, 20% de dividades de transmissio e 20% de didribuicdo; b) os
agentes de transmissio™ representam a cadeia de transporte; terdo suas receitas limitadas
pela Aned e ndo podem ter paticipacdo na geracdo ou comercidizagdo; oS principas
agentes de transmissio serdo oriundos de empresas federais a serem  privatizadas
(Eletrosul™, Furnas, Chesf, Eletronorte); c) agentes de distribuicdo™ tero permissio para
0 exercicio da comercidizagdo, mas SO poderdo deter até 30% de geragdo propria; esses
agentes serdo submetidos a regulacdo econdmica, ou sga, terdo as taifas para os
consumidores cativos fixadas pea Aned; mas suas aividades de comercidizagdo para 0s
consumidores livres se submeterdo a concorréncia, a pregos de mercado, d) agentes
comercidizadores™: operam no mercado, produzindo ou comprando energia que venderdo
aos consumidores livres, ndo podem ter participacdo na transmissao.

Agentes com fungdes integrativas. compreendem a funcdo de um agente plangiador (o
plangamento do setor sera indicativo na geracdo e determinativo na transmissio) e a
funcio de Operador Naciond do Sistema (ONS), previsa na Le n° 9.648/98, que
otimizard 0 uso dos recursos da geracéo, efetuard o controle da operacdo dos sistemas
interligados e garantird o livre acesso aos sistemas de transmissao.

Agentes de suporte: caberd ao BNDES e a empresas privadas as funcbes de agente
financiador setorid (Paix&o, 1997b, p. 45, MME, 1997; MME, 1998a).

O stor apresenta ainda outros componentes, como associacbes de defesa

do consumidor, associagBes empresariais ou profissonais, com interesse no sgor;

as Escos (energy service company), empresas que tém a eficiéncia energética como

negécio, e Developers, que sio conaultorias e empresas que desenvolvem projetos

e arranjam suporte técnico e financaro para viabiliza-los (Eletricidade Moderna,

1998).
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411 AgéndaNadiond de Energia Elérica— Aned

A Aneel € uma autarquia sob regime especial, com autonomia e vinculada ao MME,
instituida pela Lei r? 9.427/96, com a finalidade de, conforme artigo 2 da mesma Lei,
“..regular e fiscalizar a producdo, transmissdo, distribuicdo e comerciadizacdo de energia

el étrica, em conformidade com as politicas e diretrizes do governo federal” (Aneel, 1999).

Para Santos (1998, p. 2), a Anedl tem como missdo “proporcionar condicdes
favoraveis para que o desenvolvimento do mercado de energia elétrica ocorra com equilibrio

entre 0s agentes e em beneficio da sociedade”.

As atribuicoes da Aneel estdo fixadas nos artigos 29 e 30 da Lei n° 8.987/95 e pelo
artigo 3 da Lei r? 9.427/96. De acordo com essas leis, a Aneel tem como papéis: “garantir
tarifas®® justas, zelar pela qualidade de servicos; exigir os investimentos necessarios; arbitrar
conflitos de interesses; estimular a competicdo em condigdes leais; assegurar a universalidade
dos servigos, fiscalizar de forma ampla; defender os interesses do cidad&o-consumidor”
(Anedl, 1998d, p. 3). A Aneel tem autonomia garantida por lel no tocante a mandato fixo dos
seus diretores, autonomia de gestdo (via contrato de gestdo), autonomia financeira (via taxas
de fiscdizacdo), decisio administrativa final, regjuste ou revisio de tarifad’ e
descentralizag&o de suas atividades (Aneel, 1998d, p. 3).

As agdes da Aneedl, conforme Santos (1998, p.3) dizem respeito a regulagdo
(segmentagdo de atividades: geracdo (G), transmissdo (T), distribuicdo (D) e comercializagdo
(C); regulagio do ambiente competitivo); fiscalizagdo; descentralizagio para os estados®,
mediacdo em audiéncias e consultas publicas; licitacdo, concessdes etc, em nome do poder
concedente; aces promotoras de educacdo e conservacdo ambiental; acbes especificas no
tocante a sistemas isolados.

Para Jos¢ Mario Abdo, diretor geral da Aneel, segundo Jornal do Brasil (1998), a

agéncia é um fator que equilibra pressdes politicas setoriais € € um meio para prestar melhores

servicos a populacdo; e “na transicdo de uma economia regida pelas regras de mercado, o
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grande desafio € a quebra de paradigmas e o estabelecimento de uma relacéo de confianga

com os consumidores e 0s agentes do setor”.

Por outro lado, os criticos, como o editorial da Folha de S&o Paulo, de dezembro de
1997, apud Boletim do Conselheiro (1997, p. 3), critica o clientelismo em agéncias como a
Aned: “...na prética, porém, em vez de serem instituicdes de caréter publico, transparentes e
com participacdo da sociedade, as novas agéncias brasileiras ameacam assemel har-se avelhos

mini stérios e empresas estatai s |oteados por grupos e partidos”.

412 O Moddo Mercantil

O novo modelo mercantil introduziu a competicdo na producéo e comercializacdo de
energia. Para Silva (1998b, p.4), neste novo contexto, 0 consumo de energia envolve acompra
e venda de um produto — a energia propriamente dita, e a prestagdo de um servico — a

transmissdo e distribuicdo de energia.

Os componentes basicos deste novo modelo comercial sdo: a) 0 Mercado Atacadista
de Energia (MAE), para a comercializagdo entre os agentes setoriais; b) Acordo de Mercado,
gue define os procedimentos do mercado; c) o agente operador - Operador Nacional do
Sistema (ONS), que opera o sistema eétrico em nome dos membros do mercado; d) os
agentes da cadeia produtiva: geradores (G); €) os agentes de transmisséo (T) e de distribuicéo
(D); f) os agentes de comercializagéo (C); g) agentes de funcdes integrativas e de suporte
(Silva, 1998a).

A compra e venda de energia se caracteriza como um negocio em bases competitivas e
ndo regulado economicamente, enquanto a transmisséo e a distribui¢do de energia ocorrem
em ambiente de monopdlio, sujeitas a regulagdo econdmica. 1sso implica a necessidade de
mecanismos de regulacéo e faz da criagdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE) a

principal caracteristicado novo modelo mercantil do setor elétrico (Silva, 1998a).
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Martinez (1997) explica assim o funcionamento do mercado em que os geradores
vendem sua producdo por meio de contratos bilaterais e no mercado spot® e pagam ao
Operador do Sistema pelo uso darede de transmissao:

(...) os digribuidores compram a energia por meio de contratos bilaterais ou no
mer cado (gpot) ao preco do momento. Esta energia é vendida para os consumidores
cativos por precos regulados, e para os consumidores livres, por pregos pactuados
entre as partes’; os comer cializadores compram a energia da mesma maneira que 0s
digribuidores, mas podem vender apenas para o0s consumidores livres ou
transacionar seus excedentes no mercado spot” (p. 117).

Com relacdo ao consumidor livre, Araldjo e Hoffmann (1997) explicam que, de
acordo com a legislagdo, esse tipo de consumidor estd autorizado a contratar fornecimento

diretamente de produtores independentes ou de concessionérios de geracao, e que,

(...) de certo modo, o consumidor assm definido fica livre da ttela de pregos da empresa
digribuidora, uma vez que esta é obrigada a dar 0 acesso a transmissio para que esse
consumo e redize. O acesso, entretanto, implicara condigbes técnicas e custos de
trangporte. Stisfeitas estas exigéncias, qualquer relacdo de fornecimento-consumo sera
possivel (p.29).

Outra questdo sdo os encargos para uso do sistema. Além de atender as especificagdes
para acesso e uso dos sistemas el étricos, 0s agentes tém que arcar com os encargos de uso das
redes de transmissio e distribuicdo. Ao comentar 0s contratos previstos, com 0s respectivos
fluxos financeiros, Silva (19983, p. 21) explica que o acerto dos encargos é feito através dos
seguintes arranjos comerciais firmados entre os agentes. Contratos de Prestacdo de Servigos
de Transmisséo (CPST); Contratos de Uso do Sistema de Transmissdo (CUST); e Contratos
de Conexdo a Transmissao (CCT).

Esguematicamente, os fluxos de energia, dos contratos previstos com 0s respectivos

fluxos financeiros, sdo mostrados na figura a seguir.

CXX



Figura 4 — Fluxos de Energia, de Contratos e Financeiro no Sistema Elétrico
Fonte: Maia (1999, p. 17)

CONSUMIDORES I
Contratos $$$

COMERCIALIZACAO

"o
REDE BAIXA TENSAO

OPERADOR Spot $3%
\<\"°
REDE ALTA TENSAO v%&
Info

Spot $$$

kWh GERADORES <

Contratos $$$

L egenda:

kWh — energia (fluxo); spot — comercializacdo em mercado aberto; info — fluxo de
informacdes, $ - fluxo de pagamentos

413 Comerdalizacdo de Energia

A indistria da eletricidade com sistemas desverticalizados, como a brasileira, criou
estruturas complexas, em que contratos comerciais sdo financiados diretamente entre os
interessados, em dois mercados distintos. 0 mercado atacadista e 0 mercado vargjista. Esses
mercados apresentam caracteristicas diferenciadas. Enquanto “...0o mercado atacadista, entre
geradores, distribuidores e grandes consumidores, com a energia em alta tensdo, € livre’, o
“mercado vargjista, entre distribuidores e pequenos consumidores (cafvos, ito € sem
liberdade de escolha de fornecedor), é alvo de severa regulamentacdo” (Martinez, 1997, p.26).

O mercado atacadista se subdivide em mercado spot e mercado futuro. “O mercado
spot tem seus pregs definidos para intervalos de tempo predeterminados, em fungdo da

expectativa da demanda e do custo das usinas para suprir a demanda (...). Para se proteger
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contra essas variagOes, vendedores e compradores de energia elétrica firmam contratos de

longo prazo (mercado futuro)” (Martinez, 1997, p. 26-27).

Um mecanismo importante no mercado sd0 os contratos bilaterais, que sdo contratos

financeiros entre geradores e empresas de distribuicdo e comercializacdo. Através desses
contratos esses agentes procuram minimizar a sua exposi ¢ao aos precos do MAE.

Por outro lado, “para garantir uma transi¢cdo segura do atual para o0 novo modelo de
mercado, tem-se a figura dos contratos iniciais, que sdo contratos bilaterais firmados a partir

de 1998, entre geradores e empresas de distribuicdo e vargjo” (Silva, 19983, p.18).

De acordo com o Decreto r? 2.655/98, secdo |, artigo 12, “as transagdes de compra e
venda de energia nos sistemas elétricos interligados serdo realizados no &mbito do Mercado
Atacadista de Energia — MAE, ingtituido mediante Acordo de Mercado, firmado entre os
interessados’.

414 Mercado Atacadigade Energia - MAE

O MAE é caracterizado como o ambiente negocia de geradores, comercializadores e
grandes consumidores, onde transacionam a maior parte da energia (inicialmente 90%), sendo

o restante (10%) comercializado no mercado de curto prazo® (spof).

O Mercado Atacadistade Energia (MAE), que atual mente tem participacéo de 3% dos
cerca de R$ 22 bilhdes de faturamento bruto anual do setor, serd responsavel, em cinco anos,
pela negociacdo de um percentual entre 10 e 15% da produg&o nacional (Gazeta Mercantil, E-
mail, 1998). As geradoras tém hoje toda sua energia comercializada em contratos bilaterais.
Esse modelo vai valer até 2003, quando, graduamente, comeca a ser liberado. Em 2006 toda

a energia existente no pais podera ser colocada no mercado.

O MAE é regido conforme dispde o caput do artigo 12 do Decreto n° 2.655/98 e pelo

documento denominado Acordo de Mercado, homologado pela Aneel. E um contrato
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multilateral de adesdo, assinado em agosto de 1998, entre os interessados - empresas de
geracdo, transmissdo, distribuicdo, comercidizacdo e grandes consumidores acima de 10
MW.

O MAE é definido pelo documento de Acordo de Mercado como: “ambiente
organizado e regido por regras claramente estabelecidas no qual se processam a compra e a
venda de energia 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” (Aneel, 19983, p.2).

O documento de Acordo de Mercado estabel ece as bases de funcionamento do MAE e
determina, entre outros aspectos, que: “ os agentes da Categoria Produgdo buscar&o alocar toda
sua energia elétrica ao MAE e os agentes da Categoria Consumo buscar&o atender atodas as
necessidades de energia elétrica de seus consumidores no ambito do MAE”, enquanto “os
agentes de Comercializacdo poderdo adquirir energia fora do MAE, desde que de geradores

conectados diretamente as redes de distribuicdo” (Aneel, 19983, p.4).

O MAE é composto por um 0rgdo deliberativo - a Assembléa Gera e um Comité
Executivo (COEX). Devem participar do MAE: agentes de producdo com capacidade
instalada igual ou superior a 50 MW; agentes de importacdo ou exportacdo de energia elétrica
em montante igual ou superior a 50 MW; e agentes de comercializagdo de energia elétrica
com mercado igual ou superior a 300 GWh/ano. Podem também participar do MAE os

consumidores livres (Aneel, 1998a).

Para o funcionamento do MAE, o Acordo de Mercado prevé, na Clausula 34, as
seguintes Regras de Mercado: “I - formagdo de precos no MAE; Il - estabelecimento do
Mecanismo de Realocacdo de Energia™; 111 - estabel ecimento dos Submercados® de Energia;
IV - regulamentos para usinas termelétricas; V - precos de Servicos do Sistema; VI -
transagdes internacionais; VI - aplicagdo de penalidades; VIl - padrdes de medi¢cdo” (Anedl,
1998a, p. 13-4).
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O Acordo de Mercado ainda prevé que o MAE funcione com um Sistema de
Contabilizacgo e Liquidacdo (SCL) e um Auditor do Sistema de Contabilizacéo e Liquidacéo.
O SCL “compreende os processos de contabilizaggo, conciliagdo e liquidag&o financeira e que
objetiva registrar as compras e vendas de energia elétrica no ambito do MAE, vaorizar as
transagcbes ndo cobertas por contratos bilaterais, bem como gerenciar as transferéncias
financeiras entre os membros do MAE...”. J& o Auditor do Sistema de Contabilizagdo e
Liquidacdo é uma “empresa independente, reconhecida publicamente, responsavel pela
auditoria do Sistema de Contabilizagéo e Liquidagéo” (Anesl, 1998a, p. 1,3).

Silva (19983, p. 6), em relacdo a questdo de pregos, assevera que o MAE: “a)
estabelecerd um preco que represente o custo margina® do sistema, para que os agentes
possam tomar decisdes que refletirdo o custo real da energia; b) fixard um preco que possa
servir de base para contratos bilaterais de longo prazo; c) garantird um mercado onde possa

haver negociacéo da energia ndo contratada ao preco (do MAE) emvigor ...".

Com relagdo a criagdo do MAE, é importante registrar um fato peculiar. Ao assinar o
contrato de adesdo a0 MAE, em agosto de 1998, a Abradee (Associagdo Brasileira de
Distribuidores de Energia Elétrica) ressalvou “...que o equilibrio econémico e financeiro dos
atuais contratos de concessdo deve ser mantido”. A Abradee quer evitar, por exemplo, “que a
Unido aumente as tarifas cobradas pelas estatais geradoras e transmissoras de energia que
serdo privatizadas (...) paravalorizar seus ativos’ (Folha de S&o Paulo, 19983).

Paixdo (1997b) faz algumas consideragdes que auxiliam a compreensdo do

funcionamento do MAE no novo modelo do setor elétrico:

(...) no curto prazo os comercializadores iréo adquirir energia no mercado spot, a um prego
cdculado ahora e que refletira o custo do Sistema para gerar esta energia adiciond;

(...) o livre acesso a transmissio e distribuicio é que possihilitara que qualquer gerador,
mediante pagamento regulamentado, possa vender a quaquer comercidizador e que
quaquer comercidizador possa comprar de qualquer gerador e repassar a quaquer grande
consumidor (p. 3).

Ainda sobre o assunto, Paix&o (1997b, p.3) assevera “0 MAE propicia 0 ambiente
negocial e o livre acesso as condigdes para a energia fluir livremente; a operagdo otimiza o
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uso dos recursos e 0 Governo regulamenta o necessario a protegdo dos consumidores. Assim
sera o funcionamento do setor elétrico”.

415 Contratos Iniciais

Os Contratos Iniciais correspondem a conversdo dos atuais contratos de suprimento na
fase de transicdo do novo modelo do setor, e fazem parte de um conjunto de medidas
adicionais que visam evitar danos significativos aos agentes e aos préprios consumidores.
Para Paixo (1997b, p.7), os Contratos Iniciais “permitirdo uma transi¢do amena(...), do atual
esguema de precos definidos de suprimento para a completa liberdade negocial na compra e
vendade energia...”.

Os atuais contratos de suprimento serdo substituidos pelos Contratos Iniciais, com
prazo de oito anos e com reducéo gradual de 25% ao ano, a partir de 2002, de modo que em
2006 toda a energia sera negociada livremente. A negociacdo serd a preco livre e sem
nenhuma interferéncia governamental, obedecidos contudo o Acordo de Mercado e as Regras
de Mercado, entendidas como o “ conjunto de regras comerciais, complementares e integrantes
do Acordo de Mercado, de cumprimento obrigatorio pelos agentes, no ambito do MAE”
(Aneel, 19983, p.3; Paixd0, 1997b; Celesc, 1998).

A Aneel publicou em abril do corrente as resolugdes que regulam as tarifas do uso do
sistema de transmissdo a serem aplicadas nos contratos iniciais. “As geradoras pagaréo as
empresas de transmissao um teto de R$ 496 por MW/h no uso da chamada ‘rede basica’, que
transportam mais de 230 kV (Corréa, 1999a).

O quadro a seguir ilustra, como exemplo, a questdo dos contratos iniciais para a
Celesc, apresentando tépicos comparativos entre a situagdo anterior, que fazia uso dos
contratos de suprimento, e a nova situacdo, decorrente da nova legislacdo. Destaca-se que,
agora, uma empresa de distribuic¢éo e comercializagdo como a Celesc tem que negociar com
vérias empresas, assinar varios contratos, adquirir quantidades de energia com reducéo

gradual até operar em livre contratacdo e se submeter a encargos de conexao e transporte.
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Quadro 1 — Contratos de Suprimento x Contratos Iniciais

ANTERIOR

(CONTRATOS DE SUPRIMENTO)

ATUAL

(CONTRATOS INICIAIS

LEGISLACAO Lei 8.631 de 28/04/93 Lei 9.648 de 27/04/98
Decreto 774 de 12/05/93 Decreto 2.655 de 02/07/98
Unico Contrato: Vé&ios Contratos:
OBJETO (Energia e Transporte, firmado com 1. Comprade energiac Gerasul
aEletrosul) 2. Uso do sistema: Eletrosul
3. Conexéo sistema: Eletrosul
4. Compra de energia: Copel
PRAZO 20 anos (apartir de 1993) 8 anos ((apartir de 1998 )
Volume Livremente Negociado: |90% das necessidades, com reducéo
gradual de:
COMPRA (de acordo com as necessidades
DE ENERGIA de energia) 25% em 2002; 25% em 2003
25% em 2004; 25% em 2005
A partir de 2006: livre contratagdo
Estabelecido pelo DNAEE: Estabelecido pela ANEEL :
Eletrosul: calculado pelo monémio: Geraaul: binbmio: Demanda e
PRECO Demanda e Energia Energia

Furnas: transporte de energia de
Itaipl (REFKW)

Eletrosul: uso do sistema
(transporte) (R$/'kW) e conexdo ao
sistema (R¥kW)

Fonte: Celesc (1998)
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4.16 Operador Nacional do Sgema — ONS

O Operador Nacional do Sistema (ONS) € o agente de direito privado previsto pelaLei
n° 9.648/98 e pelo Decreto n° 2.655/98, a quem cabe exercer as atividades de coordenacdo e
controle da geracao e transmissdo de energia eétrica nos sistemas interligados Sul/Sudeste,
Centro-Oeste e Norte/Nordeste.

E uma entidade que atua mediante autorizacdo da Aneel, regida por estatuto proprio,
ndo podendo desempenhar qualquer atividade comercial de compra e venda de energia
elétrica. Conforme seu estatuto, 0 ONS tem por objeto:

Promover a otimizaco do sstema eletroenergético, visando ao menor custo para 0 sistema,
observados os padrfes técnicaos, 0s critérios de confiabilidade e Regras de Mercado.

Garantir que todos 0s gustes do setor elétrico tenham acesso a rede de transmissio de
forma néo discriminatéria

Contribuir de acordo com a natureza de suas dividades, para que a expansdo do sstema
eetroenergético se faca ab menor custo e vise as mehores condigdes operacionais futuras
(Anedl, 1998c, p. 1).

O ONS, para desempenhar sua funcéo, conforme Silva (1998a, p. 6), “...recebera os
dados técnicos dos geradores e, com isso, ir4 fornecer metas de geracéo, identificando quais
usinas do sistema deverdo ser alocadas a fim de operar 0 sistema de forma mais econémica

possivel”.

E para garantir que os geradores obedecam as ordens de despacho emitidas pelo ONS,
haver4 um sistema de penalidades, em que, conforme Silva (1998a, p. 8), “se um gerador
produzir mais do que o instruido, ndo Ihe ser& pago o excedente, caso contrério, tera que pagar
uma penalidade’.

Ao ser constituido, 0 ONS absorveu as fungbes do Grupo Coordenador para Operacéo
Interligada (GCOI), do Comité Coordenador de Operacdes do Norte/Nordeste — CCON, do
Centro Nacional de Operacdo do Sistema — CNOS, e dos Centros de Operacdo do Sistema—
COS, passando a exercer as fungdes de planejamento, programagao e despacho da geracdo e
operagéo, e transmissdo dos sistemas interligados (>230 kV).
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Para o cumprimento de suas atribuigbes, 0 ONS é congtituido por uma Assembléia
Geral, um Conselho de Administracdo, uma Diretoria Executiva e um Conselho Fiscal. O
ONS é composto por membros divididos em classes. agentes de geragdo, agentes de
transmissdo, agente importador, agente exportador, agentes de distribuicdo, consumidores
livres que optaram por participar do MAE, Ministério de Minas e Energia (MME) e
Conselhos de Consumidores.

417 A Privatizacdo

No Brasil, a privatizacdo iniciou-se de forma discreta ainda no Governo Sarney, ndo
avancou no governo Collor, mas assumiu largas proporcdes no governo de Fernando
Henrique Cardoso, quando, encerradas as vendas das empresas do setor siderurgico e
privatizac8o da petroguimica, ocorreu a quebra dos monopdlios estatais das tel ecomunicagdes
e do petroleo, bem como do setor de energia.

A privatizagdo do setor elétrico braslero® faz parte da segunda etapa do Programa
Nacional de Desestatizagcd0o, em que, segundo estimativas do mercado, o governo deve
arrecadar entre US$ 40 hilhdes e US$ 50 hilhdes até o ano 2000%.

O processo de privatizagdo do setor “foi motivado pelo eggotamento da capacidade de
financiamento do Estado® e pela intencdo de estimular o aumento da eficiéncia com a
competicdo (...). Estdo em marcha, portanto, dois processos simulténeos. privatizacdo e
reestruturacdo” (Martinez, 1997, p. 120).

O BNDES (1997) explica a opgéo pelo governo pela privatizagdo como “...uma das

faces de um movimento que tem na reestruturagdo da industria e na implantagdo de uma

cultura regulatéria seus dois sustentacul os’.
Martinez (1997, p. 122) chama a atencéo para o fato que, ao contrario de outros paises,

como Chile, Inglaterra, Argentina e Peru, onde primeiro foi montado um quadro legal e

regulatorio, a privatizagdo no Brasil comegou sem a defini¢do de um modelo.
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A privatizacdo do setor eétrico se deu primeiramente com a inclusdo das
distribuidoras do Sistema Eletrobras (Escelsa e Light) em junho de 1992, e depois com o
Decreto r? 1.503/95, que incluiu as empresas de geracdo do Sistema Eletrobrés (Furnas,
Eletrosul, Chesf, Eletronorte), com excegéo de Itaipu e das usinas nucleares por impedimento

constituciona®.

No decorrer do processo, muitas empresas distribuidoras estaduais foram vendidas
previamente (até 1998 o governo privatizou cerca de 70% das empresas de distribuico).
Conforme Martinez (1998, p. 120), isso foi feito para diminuir riscos para os geradores, “...em
razéo de apresentarem um histérico de inadimpléncia e atrasos no pagamento da energia
comprada. Outros beneficios amejados foram o ganho de eficiéncia e agilidade que a
administragdo privada poderia obter e a possibilidade de incorporar know-how de operadores

estrangeiros™ .

Greiner (1998, p. 4) corrobora com Martinez, a0 explicar que a privatizagdo das
concessiond&rias de distribuicdo “...se congtituia na condicdo necesséria para a posterior
privatizacdo da geracdo e para os investimentos privados na geragdo, removendo a restri¢éo

dos investidores de suprir empresas estatais, via de regrainadimplentes...”.

A maior parte dos estados do Pais ja aprovou ou ja privatizou suas empresas de
distribuicio de energia®, e o governo federal apoiou essas iniciativas com o programa de
Estimulo & Privatizacdo Estadual, sob a gestd do BNDES®. Com a aprovacdo da
privatizacdo pela Assembléia Legidativa Estadual, o BNDES e a Eletrobréas adiantam
recursos em troca de acfes ou debéntures conversiveis das empresas, além de auxiliarem na

elaboragdo do modelo de venda.

Quanto aos resultados que podem ser aferidos por processos de reestruturagéo e
privatizacdo, Almeida, Fergie e Martins (1997, p. 11) confirmam gue 0s processos do setor
elétrico no mundo tém impacto significativo em diversos grupos envolvidos. Conforme se
observa a seguir, esses processos apresentaram aspectos positivos para consumidores e

acionistas e impacto negativo para os empregados.
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Para os consumidores, 0 processo acarretou os seguintes efeitos:

Queda dgnificativa de pregco no aacado e no vargo. No Chile, 0 prego caiu 15% nho
atacado e na Argentina, foi registrado decréscimo de 50% no prego de vargio;

Mdhor qudidede de servico. A média de interrupgdes por ano na Argentina caiu pea
metade, assim como o tempo médio de atendimento no Chile;

Mudanca de fornecedores por parte dos consumidores. Os grandes consumidores mudam
com mas fregliéncia (100% no Chile, 80% na Argentina e 45% na Inglaterra), se
comparados aos de médio/pequeno porte ( 10% na Argentina e 24% na Inglaterra)
(Almeida, Fergie e Martins, 1997, p. 11).

Para os empregados, conforme Almeda, Fergie e Martins (1997, p. 11), a
privatizacdo trouxe desemprego, pois provocou diminuicdo condderavel da méao
de-obra empregada nos segmentos de geracdo e didribuicdo. Na Inglaterra,

houve umareducdo de 28% em média e de 60% na area de geracao.

Para os acionigas, segundo 0s mesmos autores, verifico-se um aumento
do valor das empresa apés a privatizacdo. Foi reportada uma valorizacdo de
100% na Inglaterra e 100% de rentabilidade na Argentina (Almeda, Fergie e
Martins, 1997, p. 11).

Um ponto levantado por Medeiros (1998) contraria discursos do governo e gjuda a
explicar os riscos de falta de energia no pais, mesmo apoés a privatizagdo, assinalando que
existem poucas vendas de atuais hidroelétricos no mundo, e que “o Brasil é o pais que
apresenta um dos maiores programas mundiais de privatizagdo de ativos hidroelétricos’.
(Medeiros, 1998, p. 1-3).

O especidista também declara que os empreendedores privados, em fungdo dos riscos
e custos sociais, problemas ambientais, demora para gerar receita e outros, tém clara
preferéncia pela aquisicao de ativos existentes em detrimento da construgcdo de novos projetos
(Medeiros, 1998). O autor ainda destaca que “nd ha um modelo mundial que possibilite
explorar potenciais hidroelétricos, notadamente os de grande porte, exclusivamente com
capitais privados’, sendo necessaria a divisdo dos riscos entre os envolvidos, incluindo o
Estado (Medeiros, 1998).
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Outros especiadistas, conforme Martinez (1997), apontam que os principais fatores de
atracdo das empresas pelo setor elétrico brasileiro sdo o potencial de mercado™ (faturamento
de US$ 27 bilhdes em 1997), j& que deve continuar crescendo a taxas expressivas, acima de
6% a0 ano, e o potencia de melhorias embutido nas empresas, em razdo do ato indice de
perdas e do elevado nimero de consumidores/empregados®. “N&o por acaso, 0s novos
controladores das empresas privatizadas (Escelsa, Light e Cerj) cortaram mais de 30% do
guadro de empregados’ (Martinez, 1997, p. 123).

O processo de privatizagdo brasilero € bastante criticado, como veremos em alguns
depoimentos a seguir. Martinez (1997, p. 20-1) observa gque os opositores questionam tanto a
necessidade e a forma como as consequéncias previstas, e que “um dos principais argumentos

da criticareside na visao da energia el étrica como setor estratégico...”.

Como resposta a questdes de privatizacdo e qual deve ser o papel do Estado, o
Governador de Sdo Paulo, M&io Covas, que ja privatizou a maior parte das empresas de
energia paulistas, ao assinar, no més de maio, proximo passado, o contrato de concessdo da
Comgas com a British Gas, sua nova controladora, chamou a atencdo para as visdes
maniqueistas da realidade brasileira e afirmou, conforme EPTE (1999), que "o Estado néo
tem que ser grande nem pequeno. Tem que ser o necessario”. Covas, citado por EPTE (1999)
ainda assinalou que "o Estado deve dedicar-se aos reclamos da sociedade. Cabe a iniciativa
privada alavancar o desenvolvimento”.

Sobre a questdo publico ou privado, que aparece nas discussdes sobre priv atizagles,
Clovis Rossi ao escrever sobre o0 “pior monopdlio” em sua coluna, transcreve o editoria da
Revista ‘Update’ da Camara de Comércio, de janeiro de 1998, que traz importantes
esclarecimentos sobre a questdo: “devemos lembrar que, no setor privado, aeficiéncia €, no
fundo, um meio de maximizar o retorno aos acionistas’ e que a “tendéncia inescapavel” dos
monopdlios serd “a de cortar servigos deficitérios e minimizar a inovacdo. Sem o poderoso
chicote da concorréncia, fica dificil uma empresa privada dar o maximo de s” (Rossi, 1998).
Por outro lado, o0 mesmo editorial, segundo Rossi, diz que “o setor publico sabe fazer vérias

coisas de maneira melhor que ainiciativa privada. E mais equitativo, mais democrético. Cuida
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melhor das comunidades remotas e das pessoas desafortunadas. Responde melhor as

demandas nédo-econdémicas’ (Rossi, 1998).

Bezerra (1997, p. 34), membro do Conselho Naciona da IndUstria, a0 comentar a
reforma do setor elétrico em diversos paises, mas que servem para reflexdo sobre o caso
brasileiro, assevera que as “mais variadas solucbes se encerram nessas experiéncias’,
destacando o caso da Noruega, que mostra que “a privatizacdo dos ativos ndao €
necessariamente o principal, uma vez que a reforma pode ser feita sem ateragdo da
propriedade, conseguindo-se implantar a competicdo entre novos agentes e empresas
estatais’.

Ainda com relac8o a experiéncias em outros paises, Montagnon (1999) informa que o
BIRD — Banco Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento “relativiza beneficios de
privatizacdes na Asia’ e que asidticos vao pagar caro pelos erros cometidos, inclusive em
casos de privatizacdo de empresas de energia. “A necessidade de montar um esguema
adequado quanto a regulamentagdo e aos aspectos juridicos dos programas foi menosprezada
na pressa de promover o financiamento privado de projetos de infra-estrutura no inicio da
década’, disse Jean M. Severino, diretor da regifo da Asia-Pacifico do Bird (Montagnon,
1999).

Voltando a0 processo de privatizagdo do setor elétrico brasileiro, outros pontos
levantados pelos criticos sd0: &) que o capital privado, se necessario, deveria dar-se na
expansdo do setor, que exige R$ 8 bilhdes ao ano, e ndo na venda de ativos ja existentes; b) o
setor privado ndo investira em obras de longa maturacéo, como as hidreléricas, priorizando as
termoel étricas, que envolvem menor investimento e menores riscos; com isso 0 pais deixaria
de aproveitar 0 seu potencial hidroelétrico; ¢) ata nas tarifas, ja que o setor privado requer
taxas de retorno® mais elevadas do que o Estado; d) subavaiacdo dos ativos” (Martinez,
1997).

Com relacdo a dta nas tarifas, Bezerra (1997, p. 3-4) informa que a abertura

concorrencia do setor elétrico, que mereceu 0 apoio daindustria, tinha a expectativa que essa

reforma conduzisse a oferta de melhores servicos a menores precos, “observa-se, néo
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obstante, que a reestruturacdo setorial em curso ndo sublinha o principio da modicidade das

tarifas dentre seus principais objetivos’.

Os andistas apontam os dados dos leildes do setor energético, no periodo 1997/1998,
e indicam, por exemplo, que nos leilBes da Light carioca e da Metropolitana em S&o Paulo, o
vencedor além de ser 0 mesmo, no consorcio liderado pela EDF com participagéo da CSN, fez
o melhor negdcio com as €elétricas, adquirindo, com &gio zero e precos bem abaixo da média
(o preco da Light ficou 58,8% abaixo da média e o da Metropolitana foi 48,1% menor), 0s
maiores mercados do pais (Oliveira, 1998).

Esse quadro também revela uma preocupacao quanto ao “...limite que sefia necessario
estabelecer para ndo acontecer uma excessiva concentragao de poder num mesmo setor de
infra-estrutura, como parece ocorrer nos dois principais centros do pais...”; “é preciso evitar
gue a privatizagdo numa area crucia dos servicos publicos produza um inaceitdvel monopdlio
privado”, destaca o editorial da Folha de S&o Paulo (1998c).

Carvalho (1998a), critico do governo paulista que privatizou a Eletropaulo, aerta
“para a formag&o de monopdlios e cartéis que, dominando (...) as pontas do sistema, poderdo
aumentar draconianamente as tarifas e degradar a qualidade dos servicos, como aconteceu na

Gra Bretanha, como revelaarevista‘ The Economist’, de 28 de margo ultimo (1998)...”.

Com relagdo ao caso Light que fez soar a campainha de alarme com relacdo as
privatizagdes do setor, Nassif (1998b) aponta que “entre o periodo estatal e o privado, a Light
aumentou o prego datarifa, reduziu o nimero de funcionérios e ainda assim o lucro registrado
ndo teria refletido essa melhoria de indicadores. Havia suspeitas de importacOes excessivas da
Franca e de um contrato de ‘turn key’ com a Argentina, cujos pregos ndo teriam parametros
internacionais’. Mesmo com reducdo expressiva de custos, como informa Biondi (1998), “...0
lucro da Light, apos o Imposto de Renda, foi cerca de R$ 20 milhdes inferior ao que seria
proporcionado pelo simples acréscimo de faturamento”.

Aloysio Biondi (1998) em matéria que propde a rediscussdo dos negécios da

privatizagao, cita o caso Light, confirmado pelo colunista Luis Nassif, em que aempresa:
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(...) esta importando macicamente (medidores de consumo), exatamente como ocorre
também na érea de tedecomunicacles. Vale dizer: ao contrario do que proclama o

governo, os investimentos gigantescos nessas areas ndo estédo aumentando a producdo,
nem criando empregos dentro do pais. Ao contrério, aumentam a ‘torra de ddlares),

com importages, e as ameacas de desvalorizacbes do Real. Nassf d& a entender,

ainda, que a Light estd ‘superfaturando’ as importaches, pratica que permite a
remessa disfarcada de lucros para as matrizes das empresas do exterior —e cria uma
‘sangria’ de ‘ddlares extra’. Ah, sm: sem o ‘superfaturamento’, o lucro verdadeiro da
Light seria ainda maior do que o anunciado (Biondi, 1998).

Paula (1998), doutor em energia e professor da USP e do Mackenzie, ao discutir a
energia e os blecautes sofridos pelos cariocas no ano que passou, afirma que “o processo de
privatizacdo pelo qual atravessa o setor elétrico latino-americano e, em especid, o brasileiro,
concentrou suas atencdes a compra e venda do controle acionario do parque energético
existente, ndo atentando para aquilo que se constitui a verdadeira quest&o que é a expansdo da

producdo de energia el étrica necessaria ao desenvolvimento econdmico e socia”.

Com relagdo a questdo social, André Franco Montoro, Secretario de Plangiamento de
S&o Paulo, apresentou uma afirmac&o esclarecedora: “...0 Estado s6 vende o que da lucro”, e
cita 0 exemplo da eletrificacdo rural, que esta sendo feita pelo Governo de S&o Paulo e néo
pelas empresas que compraram as distribuidoras de energia do Estado a partir de 1997. “Esse
€ um programa de governo porgue ndo da lucro paraaempresa’ (Folha de Sao Paulo, 1999b).

Anténio Ermirio de Moraes, do Grupo Votorantim, que assumiu a CPHL, citado por
Rocha e Lima (1998), destacam que “no setor elétrico, a questdo ndo € sO privatizar, mas
também criar condicfes de atrair investimentos para a producdo de energia’. Para Carlos
Figueiredo, presidente da Abrace (Associagdo Brasileira dos Grandes Consumidores de
Energia Elétrica), elas (companhias que compram estatais) ndo pensam em construir
hidrel étricas ou termoelétricas’ (Rocha e Lima, 1998).

Paula (1998), preocupado com o0s investimentos permanentes em manutencéo e
modernizacdo das instalagbes elétricas, informa que “a sociedade latino-americana exige €
uma acdo institucional do setor, através da fiscalizacdo do processo de transferéncia dos
ativos em servigo, do publico para o privado, priorizando a qualidade do servico, tarifas justas
e a expansdo da capacidade de producdo de energia elétrica. Sem essas metas atendidas, a

sociedade contara com o desconforto de novos blecautes’ (Paula, 1998).
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Tavares (1998), economista e professora da UFRJ, ao comentar as privatizagOes que
envolvem concessdoes de servigos publicos, e citar sua preocupagdo com 0sS problemas
causados pela Light aos seus usuérios, assinala que a solugdo esta nas maos da sociedade.
Para essa andlista, “ esta ha hora de a populagéo brasileira passar do estagio de consumidores—
madtratados e burlados — ao de cidaddos’ (Tavares, 1998).

A economista recomenda a criagdo de organizagdes do tipo “Public Citizen” nos
moldes da iniciativa de Ralph Nader nos Estados Unidos, que comegou com a defesa de
consumidores e evoluiu para a defesa dos cidaddos contra os interesses dos poderosos |obbies

gue operam no Congresso Americano e Departamentos de Estado (Tavares, 1998).

Tavares (1998) defende a criacéo de comités de cidadania:

(...) é evidente que chegou a hora de montar novos ‘ comités pela cidadania’ que levem
0 debate a sociedade e pressonem pela imprensa e pelas vias judiciais tanto os
contratos abusivos que envolvem servicos de utilidade publica, que prgudicam o
consumidor, quanto os acordos internacionais pelos quais o governo brasileiro pode
comprometer os destinos do pais sem uma consulta a cidadania, ampliando assim as
lutas suprapartidérias iniciadas por Betinho e Barbosa Lima Sobrinho (Tavares,
1998).

Ludmer (1999), diretor executivo da Associacdo Brasileira de Grandes Consumidores
Industriais de Energia (Abrace), ao comentar o otimismo injustificado sobre o setor de energia
elétrica no pais, aponta que “o kWh no Brasil — prego fina para a indUstria— custa quase o
dobro da Argentina e dos Estados Unidos. N&o ha sinais de reversdo de tendéncia nessas
tarifas internas, aliéds sob nova pressdo do aumento das tarifas de ltaipu...”. Para Ludmer
(1999), as atuais tarifas de energia elétrica estdo indexadas nas &reas mais importantes do
pais, onde as concessionarias foram privatizadas. “A meta do estabel ecimento da competicao
no setor elétrico esta de quarentena, por aguns anos, subjugada pelo imperativo de criacéo de
atrativos (como a indexacao), dirigidos aos novos controladores de concession&rias’ (Ludmer,
1999).

O diretor da Abrace ainda faz mais criticas aqueles que defendem a oferta e a

qualidade da energia elétrica no Brasil, dizendo que o risco de racionamento somente
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diminuiu devido a retracdo industrial. Para Ludmer (1999) “o pior equivoco” que a imprensa

precisa desfazer, que “€ o do ingresso do consumidor livre no mercado de energia elétrica’.

Ludmer (1999) aponta trés razdes para explicar que o consumidor livre so existe no

papel:

(...) 1) o custo do acesso livre as redes de transmissio e distribuicdo invaida quaquer
esforgo para o grande consumidor ir buscar energia em outros fornecedores. Ou sga, h&
uma grande imobilidade por conta disso, que dinge inclusive investimentos, porque
financistas consideram precérias e provisrias as regras vigentes, 2) a topologia da rede de
transmiss®o foi violada, jogando um sem-nimero de segmentos indudtriais fora do acesso a
transmissdo, obrigando-os a pagar uma digtribuicdo intermedidria, aé hoje desnecesséria
Logo é preciso reconceituar a maha bésica de transmissfo; e 3) o consumidor industrid é
obrigado a avisar, até trés anos antes, ao seu aua fornecedor, que pretende comprar de um
novo fornecedor, o que é legalmente uma aberrago, mas estd em vigor ” (Ludmer (1999).

Ainda sobre a privatizagdo no setor, a missdo técnica constituida por membros do
Projeto de Descentralizac@o do Setor Elétrico para os Estados (DESEB), que visitou paises da
Europa, constatou, em relacdo ao sistema elétrico noruegués, equivalente ao brasileiro pela
predominancia hidroel étrica, que “a privatizacdo ndo € condicao necessaria e suficiente para a

competicéo e eficiéncia de um sistemaelétrico” (Aguiar, 1998, p. 2).

4.18 Desdfios e Prioridades apds a lmplementacdo do Novo Modeo do Setor

Considerando a complexidade dos assuntos, a abrangéncia das reformas e o curto
espaco de tempo em gue as mudangas no setor vém se processando, 0s especialistas apontam
desafios e algumas prioridades para a consolidacdo do novo modelo. Para Greiner (19983, p.
5) “...deve haver a consciéncia que o RESEB ndo acabou, faltando muito para a implantagdo
do modelo”.

Apbés a implementacdo do modelo de mercado, espera-se por um periodo de
gjustamento até que o setor encontre sua nova dindmica. Greiner (1998a) aponta uma série de

indefinigbes, conforme descritas a seguir, que representam desafios e prioridades a serem
atendidas:
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A fase de gprendizado dos organismos recém-criados, ainda em organizacéo.

Incertezas implicitas na fase de definicéo politica do novo mandato governamentd.

O gradudismo do edabdecimento do regime competitivo, na dependéncia das
privatizaches dos ativos de geracao.

Fraco incentivo aos novos contratos de suprimento, diante da existéncia dos contratos
inicias e da ainda fragil percepcdo das didribuidoras de sua obrigacdo de assegurar o
suprimento da demanda incrementa.

N& operacdo do mercado spot, com 0 desconhecimento da tendéncia de precos de
mercado.

Incertezas quanto aos custos de transporte (p. 11).

Diante desse quadro, o Secretério de Energia do MME, com base na Lei rf 9648/98,
gue incumbe ao poder concedente estabel ecer a regulamentacéo do MAE, e considerando a
“necessidade do imediato estabel ecimento de uma coordenagdo estruturada’ entre os diversos
agentes do setor, evitando falhas e conflitos na consolidacdo do modelo, assevera que é
necessario a implementacéo de um Reseb |1, que trataria de questdes como o Cdédigo de
Energia, gjustes entre os 6rgdo estabelecidos (MME/SEN, Anedl, Eletrobras, MAE, ONS) e

definicdo e consolidagdo de politicas (térmicas, co-geracao e sistemasisolados).

Ao fazer comentérios finais sobre os desafios da implantacdo do novo modelo setorial,
Greiner (1998b, p. 7-8) reserva para 0s agentes as funcdes de “executar as missoes del egadas
de acordo com o0 modelo, disponibilizar recursos e trabalhos junto com o Governo”, enquanto
a responsabilidade do Governo “é implantar 0 novo modelo, porque este é um dever:

congtitucional, legal, mora e &ico”.

Por outro lado, Araljo e Hoffmann (1997, p. 30-1) levantam um outro
dessfio para as empresas concessonarias acodumadas a operar no regime
fechado. Esses autores lembram que, hoje as empresas didribuidoras sio
responsavels pela contratacdo do suprimento de todo mercado a que atende. E,
com a migracdo dgnificativa do mercado cativo para o atendimento livre “as
relagdes entre consumo, geracdo, transmissio e didribuicdo seriam didtintas das
hoje exigentes’. Esses epecialistas especulam sobre alguns cenarios possivels,

conforme a seguir.
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NUmero de contratos sera maior: um concesson&io de geracdo (servico publico ou
produtor independente) devera administrar contratos com consumidores livres dém de seus
contratos com as distribuidoras.

Prazo médio dos contratos deverd ser afetado: os contratos com os consumidores livres
terdo, provavemente, menor prazo, posshilitando agilidade de suprimento em fungdo das
ofertas de prego.

Contratos de transmissdo: os geradores devem administrar contratos de transmissdo com o
6rgao gestor darede basica para suportar seus contratos com os consumidores livres,

Acesso a transmissio: os geradores e consumidores deverdo assinar contratos de acesso aos
sistemas de subtransmissio das distribuidoras, que sdo independentes da rede bésica.

As didribuidoras diminuiriam a energia comprometida com contratos de longo prazo uma
vez que parte de seu mercado cativo devera se tornar livre (Araljo e Hoffmann, 1997, p.

30-1).

Ainda como desafios para as empresas dentro da nova realidade do setor
dérico, Almeida, Fergie e Martins (1997, p. 12) apontam, entre outras
recomendagbes, que as empresas devem “criar vantagens a longo prazo em
geracdo e didribuicdo’, jA& que essas atividades ocorrem num ambiente

compstitivo.

Uma outra problemética que o setor comeca a enfrentar € a questdo tarifaria. O ldec,
Ingtituto Brasileiro de Defesa do Consumidor, uma associagdo de consumidores sem fins
lucrativos, entrou com uma agéo na Justica Federal em S&o Paulo, contra os aumentos nas
tarifas de energia elétrica no Estado paulista. O Idec criticaa Aneel, o sistema de privatizagdo
e aega que na histéria do pais 0 consumidor nunca participou da regulacdo dos servigos

publicos, apresentando os seguintes esclarecimentos:

Os problemas da regulacdo de servicos publicos no Brasl ndo nasceram com a
privatizacdo. Eles vieran com 0s proprios servigos - e nunca foram resolvidos. As
companhias de energia eétrica comegaram a indtdar-se no Pais em 1899, para atender a
demanda da indUstria que comegava a sr montada, com capita inglés, francés e belga. Ja
de inicio, esteve orientada para o grande consumidor. E a regulacdo era preticamente
nenhuma

A parttir dos anos 30, com a ascensdo do ditador Getlllio Vargas, o Estado passou a assumir
0s sarvicos publicos, com a estatizacdo das companhias. Mas desde entéo o consumidor foi
mantido como espectador das decises.

Na década de 40, uma comissio de notaveis, composta por Plinio Branco, Anhdia Mdllo e
Bilacchi RFinto, preparou um reatério de mais de 400 paginas, propondo a modernizacdo do
dstema de concessdo, em que citava, por exemplo, a experiéncia americana com as
agéncias reguladoras. Mas as propostas ndo sairam do papd!.

A proxima chance de introduzir a participacd dos usuaios sO veio com a onda de
privatizaghes desta década, iniciada peo Programa Naciona de Desestatizagdo, langado
pelo ex-Presdente Fernando Collor, em 1990, e intendficada pelo Presdente Fernando
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Henrique Cardoso, a partir de 1994. Mas (...) as vendas das edtatais atropelaram a criagéo
de mecaniamos de paticipacdo dos consumidores no controle dos servicos. "As
privatizagbes ocorreram no Brasl sem que o Pais tivesse uma cultura regulatoria
consolidada, e Sm com 6rgéos reguladores criados as pressas, posteriormente ao leildo das
ac0es do Estado, e dtamente centrdizados na esferafedera de poder (Sant’anna, 1999).
Sobre a forma apressada e sem maior didlogo com a sociedade que se caracterizou a

formulacéo e implantaco do modelo, o Informativo do Sindicato dos Engenheiros de SC, de
maio do corrente, aponta “uma demonstracdo de ousadia’ por parte da Coopers & Lybrand,
contratada pelo Governo, “que sugeriu a exclusdo do Congresso Nacional das discussdes’,
apontando textualmente em seu relatério: “nossa idéia inicia seria a promulgacéo de uma
nova Lel Federal e Eletricidade, reconhecendo ser preferivel, no atual contexto, minimizar
qualquer ateracdo legal que envolva o Congresso...”. O sindicato ainda destaca que “nem a
ditadura ousou algo semelhante, sendo que a Lei Itaipu (...) foi discutida e aprovada pelo
Legidativo em 1973, no auge do governo Médici” (Sengel etter, 1999).

Finalmente, como desafios e prioridades do modelo em implantacdo, destacamse a
privatizacdo da maior parte das usinas geradores do pais, entre as quais a Cesp e as usinas do
Sistema Eletrobras, a construcdo das linhas de transmissdo e das termelétricas, a entrada em
operagcdo do MAE, prevista para 0 segundo semestre deste ano, e o maior controle do efeito
cascata, com aimplantacdo de esquemas de seguranca das redes de transmisséo e subestacéo,
evitando os fenbmenos como os decorrentes dos blecautes de marco e maio, proximos
passados.

419 O Sgor Elérico Brasleiro como Oportunidades para Novos | nvesimentos

O stor dérico vale muitos bilhdes segundo Luiz Carlos Coda, da Price
Waterhouse, o0 sttor dérico ocupa um lugar de destaque no programa de
desedtatizacdo bradleiro, principamente porque se trata do sgtor de grandes
dimensdes com ativos da ordem de US$ 120 bilhdes (Folha de Sdo Paulo, 1997b).
Marco Soligo, vicepresdente do Banco de Investimentos Bear Sterns, citado por
Pinto (1997), afirma que “a privatizacgdo do setor eérico braslero € um negdcio
de US$ 100 bilhdes, US$ 60 hilhGes na geracdo, US$ 30 bilhdes na distribuicdo e
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US$ 10 bilhdes na trangmissdo’. Para Soligo, dtado por Pinto (1997), hd uma

euforia dosinvestidor es com as agdes do setor, porque:

(...) guem comprar ficar& com garantia de tarifas altissmas e margens r ecor des, como
no caso das distribuidoras, por muito tempo. (...) a competicdo tende a ser pequena. A
regra deverd preservar para as digtribuidoras um mercado cativo (residéncia e
empresas) que devera significar 70% do mercado. Além disso, podera haver contratos
diretos com grandes consumidores. (...) a lel vigente também limita a possibilidade de
0s consumidores escolherem livremente de quem compram energia. Até 2003,
quando a Le sera reviga, 6 os grandes consumidores industriais poder&o comprar
energia de quem cobrar menos, o que exclui residéncias e comércio. Regras desse tipo
engordam o valor de venda para o governo, mas ndo maximizam a competicdo nem o
repasse de ganhos de produtividade para o consumidor, 0 que podera transformar o
negocio privado de energia mais lucrativo do que o das telecomunicagoes.

O Banco francés Paribas, associado ao BBA Creditanstalt no Bradl,
realizou em 1997, ssgundo levantamentos de Bittencourt (1997), um abrangente
etudo sobre o sgtor dérico bradlero, dirigido a investidores, concuindo que “o
Brasl é o quarto maior mercado de energia’. Para os executivos do banco, o
principal motivo “é a expectativa de crexcimento composo anual dos lucros, que,
no caso do sator eérico bradlero, deve ser de 22,3%, ao longo dos proximos
anos, ou de 39,3% excuindo-s a Eletrobras. Isso se compara com a de 18,6% no
Chile ou 17,2%, excdluindo-se a Enerss (..) e os indicadores de crescimento do
stor em reagdo ao PIB sGo muito altos, de 7 a 9% ao ano, comparados com
crescimento de 1% a no maximo 3% ao ano em paises indudrializados, como o
Reino Unido e os EUA” (Bittencourt, 1997).

Com a desregulamentagdo, 0 setor eérico bradlero oferece oportunidades
para novos investimentos. Almeida, Fergie e Martins (1997, p. 3-4) lembram que
0 Brasl necessta de um investimento urgente de, pdo menos, US$ 50 bilhdes na
geracdo de energia dérica, “para suportar um crescimento econdmico de, por
exemplo, 45% ao ano (...) e atende a uma demanda suplementar de 37 GW até o
ano de 2005, o que dgnifica um aumento de 70% em redacdo a demanda atual de
54 MW (1997)".
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Para Almeda, Fergie e Martins (1997) grande parte da demanda adicional
deverd concentrar-se na Regido | (Sul/Sudeste), onde serdo necessarios cerca de
29 GW adicionais de energia para a Regido |, dos quais 12 GW para Sao Paulo.
Essa demanda suplementar poderd s atendida por energia hidrdérica, pois
“exige um potencial economicamente viavel de cerca de 133 GW, dos quais 24
GW serdo supridos por hidreéricas da Eletrobrés’ (Almeida, Fergie e Martins,
1997, p. 4).

Os autores, com base em estudos da Cesp, da Eletrolras e da McKinsey,
apontam como opgdes para solucionar o gargalo operacional de oferta de energia,
invetimentos em hidreléricas, aumento de producdo de Itaipu, e invesimentos
em termodéricas, basadas no Gasoduto Brasl-Bolivia (Almeda, Fergie e
Martins, 1997). Enquanto poderia ser explorado um potencial de 236 MW com
grandes investimentos, 0s pequencs investimentos poderiam gerar 11,8 MW,
através de “exploracdo de capacidades nédo utilizadas (6 MW)”, “reducdo de
perdas na didribuicdo (2 MW)”, “mehoria do gerenciamento de carga (1,6 MW)
e repotencializagdo das plantas exigentes (1,6 MW) (Almeida, Fergie e Martins,
1997, p. 3).

Ao afirmarem que no setor eérico braslero ocorre um  “..descompaso
entre a oferta e a demanda, e escassez de recursos do Governo para investimentos
de energia’, Almeda, Fergie e Martins (1997, p. 6-7) concluem, entre outros
pontos, que ha necessdade de investimentos privados a curto prazo, podendo ser

examinadas diver sas alter nativas,

Investimento direto pelas edtatais de energia — essa dternativa pode ser interessante, pois
oferece 0s menores custos de capitd gracas a posshilidade de utilizacdo de sovereign
guarantees. Em contrapartida, o invetimento direto pelas estatails pode apresentar
ineficiéncias, devido a0 processo licitatério e a0 gerenciamento das obras, o que pode
aumentar o custo e o tempo dos projetos.

O invesimento de edatais via contratos do tipo BLT, em que o sgtor privado fica
responsdvel pelo financiamento e construcdo das plantas, transferindo a operacéo para as
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edatais. Essa dterndiva apresenta duas vantagens principais. “as ineficiéncias do processo
de licitacdo e do gerenciamento da obra tendem a reduzir-se sgnificativamente e dada a
reduco de riscos de qeragio — considerados no custo do project finance™ — esses projetos
podem ter um cugto financeiro menor do que a producéo independente de energia

Investimento via produtores independentes de energia — nesse caso, as empresas estatais ou
reguladoras lictam as capacidades, e o sator privado fica responsavel pela construcéo e
operacdo das plantas. Essa dternativa, em gerd, implica dtos custos de capitd, os quais
podem s reduzidos aravés de PPAs (Power Purchase Agreements, tanto com o 6rgdo
regulador como com os grandes consumidores (Almeida, Fergie e Martins, 1997, p. 6-7).

Os investimentos também devem ser incrementados pelo empreendimento Gasoduto
Brasil-Bolivia, em execuc&o e conclusdo prevista para outubro/1999, que prevé oportunidades
de investimentos em usinas termelétricas, entre outras oportunidades de negocio. Como as
usinas do Sul e Sudeste do Brasil esgotaram praticamente todo o principal potencial
hidrelétrico acessivel, “a geragdo de energia por usinas termelétricas torna-se um grande
atrativo para o setor privado. Os custos de capital sdo relativamente baixos, os projetos podem
ser implementados rapidamente e permitem economia em investimentos nas obras de
transmissdo, uma vez que instalaces térmicas a gas normal mente podem ser localizadas perto
da area onde a energia elétrica serd utilizada” (Ministério de Plangiamento e Orcamento e
Gestéo, 1999).

A Eldrobras, holding de energia do governo braslero, prevé dggnificativo
aumento da producdo de detricidade por meio de termeéricas a gas nas regifes
Sul, Sudeste e Centro-Oeste. No Plano Decenal de Expansdo 1999/2008, sdo
indicadas oito udnas plangadas ao longo do gasoduto, totalizando cerca de 5.030
MW, o que deverd gerar negocios da ordem de R$ 3 bilhdes E importante
observar que o edtatuto social da Gaspetro, empresa que detém 51% das aghes da
Trangportadora Bradleara Gasoduto Bodlivia-Brasl (TBG), prevé a atuacdo da
empresa em todos os segmentos de negocios do gas, inclusve na geracdo

termeérica (Minigério de Plang amento e Orcamento e Gestdo, 1999).
Mas, para que essas usnas possam dedanchar no pais, segundo André M.

Pereira, presdente da Eletropaulo, apud Jabur (1999i) “faltam regras daras para

viabilizar as termeéricas de forma irreversivd”. O que a politica para o setor
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deve contemplar, segundo especialigas, passa por questdes tributarias, por
formula dos regjuges futuros que serdo aplicados ao gas natural e pea avaliagdo
da viabilidade ou ndo de s= cobrar um mesmno prego para diversos investidores
Outros profissonais do sstor como Ronald Degen, presdente da CPFL, defende
um prego uniforme do gas em todo 0 pais, para evitar a Stuacdo de desvantagem
por porte das empresas que usam 0 gas nacional, que € mais barato em redacdo ao
gés baliviano. Para resolver a polémica, o Minigério de Minas e Energia divulgou
nota oficial, comunicando que até 31 de outubro a poalitica e a férmula de fixacdo

de pregos para o setor serd conhecida (Jabur, 1999).

Para o Minigro de Minas e Energia, Rodolpho Tourinho, ctado por
Verissimo (1999), “as termeéricas sB0 0 projeto mais importante do governo e
de forma alguma o aumento do g&s natural prgudicard a implantacdo das
usnas’. Para o Minidro, “as termeéricas dardo mais qualidade a energia
ofertada, reduzindo a wulnerabilidade do sitema eérico braslero, que s deve,
principalmente, aos baixos invetimentos realizados nos dltimos  anos’
(Verissmo, 1999).

Um outro dado que aponta o potencial de ganhos no sgtor, é o exemplo da
Light, privatizada em maio de 1996, dando uma idéa do “valor oculto das
géricas’, em que, “depois da privatizacdo, as empresas descobrem novas fontes
de ganhos’. O mercado, dizem os eyecialigas, agora (em 1997) “tem uma
percepcdo diferente da energia eérica como negécio. A Light foi avaliada, na
época da privatizacdo, em R$ 3,7 bilhdes e o mercado consderou ese prego (...)
muito devado. Hoje (em 1997) o preco da empresa poderia chegar a US$ 4,7
bilhdes (...) é claro que os valores sdo diferentes em razdo das mudancas feitas
pela inicativa privada na Light. Mas na época da privatizacdo, muitos
consultores e investidores etavam desinformados sobre o negécio de energia no
Bragl” (Capardli, 1997b).
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Finalmente, se j& ndo bagstassem essas informagBes para dar uma idéa da
viabilidade do setor dérico braslero em termos de oportunidades de negécios,
um dado recente, de julho desse ano, colhido por Quadros (1999b), mostra o
interesse de empresas edrangeiras por trechos de transmissio em licitagdo

recente pela Aned e do potencial de crescimento desse segmento.

A Red Eléctrica de Espana, uma das maiores empresas do setor na Europa, esta se
preparando para operar no Brasl, e formou um novo consdrcio para disputar a
licitacdo com vistas a concessdo do segundo circuito da linha Tucurui, no Para. O
grupo estéa interessado nado so nas licitagdes publicas a serem feitas pela Anedl, como
também nas linhas destinadas a Eletrobréas pelo governo federal. “O Brasil € um pais
muito atraente do ponto de vista da transmissio de energia, que vai comecar a ser
privatizada. (...) o Bradl € consderado um mercado convidativo. Na Espanha, a
empresa opera cerca de 18 mil quildmetros de linhas de transmissdo, cobrindo todo o
pais e faturando cerca de US$ 600 milhdes anuais. " No Brasl, ha 48 mil quildmetros

de linhas, o que € muito pouco se comparado com a Espanha, um pais 17 vezes
menor", comentou Eduardo Roquero, diretor de desenvolvimento da Red lider do

consor cio (Quadr os, 1999b).

4.20 Fatoreschave de Suceso paa a Empresss na Nova Indldria do  Setor
Energético

Com o0 novo marco regulador do sgtor de energia dérica no Bradl, as
empresas £ defrontam diante da necessdade de efetuar transformagbes em seu
modelo inditucional e adotar novas edratégias para O aprovetamento das
oportunidades que agora s vidumbram mais cdaramente Iso ja etd ocorrendo

no exterior e comega a acontecer no Bradl.
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O presente item se propde a reunir recomendacdes de importantes especialistas do
setor, dentro e fora do pais, podendo subsidiar essas transformacdes e, especificamente,
contribuir para a formulacdo das macroestratégicas apontadas ao final do presente estudo.
Optou-se pelo uso de longas citagdes, em razéo da importancia estratégica e do cunho pratico

dessas recomendacoes.

Heller, Jansen e Silvermann (1997), a0 escreverem sobre a nova indlstria da
eletricidade americana, assindlam que “existe um potencial de criagdo de valor e de
crescimento na indUstria de eletricidade emergente” e apresentam o seguinte cenario previsto

para o setor:

Geraco: dtamente competitiva; mercado de commodities®; estrutura de mercado define a
lucratividade;

Transmissdo e Didgtribuicdo: livre acesso; monopdlio neturd; definicdo das tarifas baseadas
em desempenho; sinergias entre pontos geogréficos e entre produtos cada vez mais
importantes;

Servigos de energia segmentos de vargo e atacado, convergéncia de eetricidade e gas
escala, escopo e habilidade sfo a base da concorréncia (p. 15-16).

Os autores citam numeros que modram a importancia da reorganizacdo para as
empresas que operam no setor. Para Heller, Jansen e Silvermann (1997, p. 17), enquanto as
organizagdes americanas, como resultado da reestruturacédo, “...poderiam perder quase US$ 30
bilhdes em receitas por ano (devido ao controle de pregos pelos Orgdos reguladores e a
concorréncia no mercado) (...) felizmente, a criagdo de valor advindo da reestruturagéo e do
crescimento e injetado nos novos negdcios pode ultrapassar 0 que esta em jogo e aumentar 0
vaor daindistriaem cercade US$ 15 bilhdes’.

Para Heller, Jansen e Silvermann (1997), a andlise dos trés setores — geragdo,
distribuico/transmissdo e servigos de energia - revela Gtimas oportunidades para a criagéo de
valor. Para a geracdo, esses especialistas ponderam que

(...) 0 padrdo de prego tipico de commodities resultara em retornos médios pouco atrativos
(...) nada sera mais importante do que ter custos baixos num negécio onde a agilidade para
produzir e vender energia a prego de mercado ira determinar o lucro. Os fatores-chave para
a obtencdo de operaches rentaveis incluem: contratos de combustivel inovadores que
compartilhem risco e sgam flexiveis (...) operagbes e praticas de manutencdo redesenhadas
(...) sobre quantos funcionarios s8o necessarios (...) atencdo dedicada a problemas de custos
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para a obtencdo de operagbes mais seguras e confidveis (...) investimento baseado na
hipétese que o capital deve ser recuperado em poucos anos (e ndo em décadas).

Flexibilidade operaciond que permita as plantas capturarem os pregos de pico (...). Criar
um portfdlio de ativos aravés de participacdo acionaria ou do controle efetivo sera
importante (Heller, Jansen e Silvermann, 1997, p. 17-22).

Para 0 setor de transmissdo/distribuicdo, Heller, Jansen e Silvermann (1997),
asseveram que

(...) as empresas (...) obterdo éxito na negociacdo favoravel dos termos da regulamentacdo
baseada no desempenho, no controle dos custos, na promogéo, no crescimento da demanda
de carga e na solucio efetiva de ameacas rddivas a0 bypass (como néo existe monopdlio
seguro, 0 bypass aumentard a medida que e aperfeicoar a tecnologia para a geragéo
digribuida, como p. ex: geracdo fotovoltaica e turbinas de pequena escaa). Alguns
concorrentes do setor irdo buscar economias de escala nas suas regides, consolidando suas
atividades com outras concessionarias locais, incluindo talvez as companhias de gas, agua e
esgoto e as empresas municipais de eetricidade ou cooperativas. (...) outros procurardo
crescer através da expansdo geografica, em escdanaciona e internaciond.

Hashimoto, Jansen e Geyn (1997), que fizeram estudos sobre a geragcéo nos EUA,
concluiram que os objetivos dos compradores deve ser a aquisicdo spot, enquanto 0s
geradores deverdo ser extremamente eficazes no gerenciamento de commodities através da
otimizagdo do desempenho e do timing de investimentos. As geradoras, de acordo com
Hashimoto, Jansen e Geyn (1997, p. 34-7), poderédo ganhar no mercado commodities se
“entenderem os mecanismos de pre¢os de mercado e se concentrarem em operagdes’. Para

esses autores, uma estratégia vencedora para as empresas geradoras, deve pautar-se em trés
randes agoes:

(...) negociar uma transicdo aceitavel (custos de transicdo) até a precificagdo de mercado,
reestruturar 0 portfdlio de geracéo (..) avdiar de maneira critica seu portfélio aud de
ativos de geragdo e descobrir como transformalo num ativo que possa sobreviver a uma
era de precos de concorréncia morta (...). Criar uma estrutura de mercado atrativa (...)
procurar uma participagdo consolidada ou um sistema de cooperacdo para obter uma
edtrutura mais sustentével de mercado. Avdiar o nivel de concentragdo que provavelmente
ird conduzir a retornos sustentaveis e entender quais combinagdes de aivos favorecem uma

empresa é fundamenta para criar uma estrutura apropriada (Heller, Jansen e Silvermann,
1997, p. 17-22).

Para 0 setor de servigos de energia, Heller, Jansen e Silvermann (1997), observam que:
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(...) trés novas abordagens bésicas ird0 surgir para aender a0 mercado de servigos de
energia  Elas podem ser caracterizadas como edtratégias de geragdo, vargjo e
intermedi&ia. A abordagem baseada na geracdo ira concentrar-se na colocacdo da
producdo da planta nos mercados de maor vaor: mercado spot, pools de energia,
intermediacéo de atacado ou diretamente para 0 consumidor fina. A abordagem de vargo
ira enfocar os usuarios finais, visando identificar suas necessdades; depois ir a0 mercado
comprar energia e oferecé-la juntamente com outros produtos. A estratégia intermediaria
(...) cobre 0 mercado de servicos de energia, agregando a energia de todas as fontes
possiveis, dividindo as compras de eetricidade em componentes individuais de risco (p.
ex.. locdizacdo, timing, transmiss8o e producdo) e depois reestruturando todos os
componentes em produtos fisicos ou financeiros para satisfazer as necessidades do cliente.
Esses produtos serdo vendidos diretamente ao usu&io find ou fornecidos a vardistas para
serem comercidizados como parte de seus pacotes. (...) Serdo vencedores aqueles que
primeiro puderem desenvolver e entregar produtos inovadores ou redizar transagfes a um
baixo custo gracas a larga escala ou a sinergia com outros negécios. (...) O setor de servicos
de enegia tem um ganho Sgnificativo. Entretanto, grande pate das empresas tera de
adquirir habilidades aravés de pessod qudificado, sistemas, desenvolvimento produtos e
marketing quando mercados forem surgindo, o que implica um investimento inicid antes
do aguecimento da demanda (Heller, Jansen e Silvermann, 1997, p. 17-22).

Heller, Jansen e Silvermann (1997) também consideram que:

(...) as concesson&ias vencedoras auardo agressvamente em trés frentes durante o
periodo de transicdo que esta acontecendo agora: Estratégia agir de manera decisva para
criar valor em cada negdcio (ou sair deles); Organizagdo: adquirir habilidades para obter
sucesso N0 novo negdcio;  Regulamentacdo: desenvolver e negociar um plano de forma
abrangente.

(...) Tanto nos servicos de energia como no segmento de distribuicdo/transmissio, as
concessionarias também terdo de competir com as empresas que auamente comercializam
energia e com novos participantes - companhias de petrdleo ou entidades com redes de
digtribuicdo, como as empresss de cartdes de crédito que pretendem ser  empresas de
SErVigos regionais ou nacionais:

H& muitas oportunidades de geragéo de valor ndo exploradas, devido a uma combinagéo de
fatores: restrigdes reguladoras, estratégias de empresas, em grande parte defensivas e, em
muitos casos, fata de habilidades ou vocaggo para o negécio (p. 23).

Heller, Jansen e Silvermann (1997, p. 23) ainda apontam um aspecto relevante no
tocante a realizagdo de novos negécios, quando explicam que em distribuigdo/transmissdo, “as
empresas provavelmente evoluirdo para um tipo que combina atividades relacionadas a
distribuicdo/transmissdo e dutos (gas, agua, telecomunicagles), visando capturar significativas
economias regionais de escala na leitura de medidores, faturamento, cobranga e centros
telefonicos” .
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Almeida, Fergie e Martins (1997) também apresentam alguns fatores-chave para que
as empresas possam criar vantagens competitivas a longo prazo nas areas de geracéo e
distribuicdo:

Na geracdo, as empresas que dmeam adcancar 0 sucesso deverdo enfocar sua estratégia e
organizacdo no negdcio de commodities. Isso significa aproveitar 0 momento para investir
com o objetivo de tirar vantagens do prego do ciclo; minimizar os custos operacionais e de
capitd; maximizar os ganhos de trading, particularmente nos contratos de longo prazo com
consumidores de grandes volumes (PPAs); e otimizar 0 mix de investimentos entre
hidrelétricas - que possuem prazos de implementacdo mais longos e dto custo de capitd - e
termoeléricas, com um ciclo de implantacdo mais curto e ato custo variavel.

Na digtribuicdo as empresas deverdo captar a curto prazo as economias de ineficiéncia
operaciona e preparar-se para 0 gerenciamento de pregos e servicos em dois segmentos
distintos. atacado e vargo. E também fundamental compreender a dindmica de substituicio
de energia para os diversos segmentos de mercado em fungdo das tendéncias de
desregulamentacdo e dos modos energéticos concorrentes (tais como gas natural, GLP,
0leo combugtivel ou diesd) (p. 12-3).

Farha, Keough e Silverman (1997) escreveram sobre os desafios para formar uma
concessionaria vencedora de servigos de energia, destacando, entre outros aspectos, posturas

tradicionais e dificuldades envolvidas. Neste sentido, esses especialistas esclarecem que:

(...) que deveria fazer uma organizacdo que tem uma visdo do futuro? (...) O fator-chave
que va distinguir os vencedores dos perdedores no sgtor de energia eétrica, como
aconteceu em outra indUstrias - serd a rapidez através da qua conseguird transformar suas
empresas em organizagdes baseadas em habilidades e enfocadas no desempenho.

(...) Em resumo, grande parte dessas concessiondrias de eetricidade, com sua cultura de
titulos e cargos e com habilidades limitadas de marketing e para negécios, sardo em
desvantagem em relacdo aos aspectos organizacionas, se comparadas a Seus concorrentes
emergentes. E a abordagem que elas adotam para 0 gerenciamento das transformagtes
organizacionais, como por exemplo esforgos para a gestéo de quaidade ou reengenharia,
provavelmente ndo produziréo o efeito necessario.

Como é fundamenta enfrentar de manera decisva esses desdfios organizecionas,
acreditamos que a dta geréncia somente podera empreender essa tarefa afastando-se das
aividades do dia-ada. (...) Para facilitar essa andlise - que a dta geréncia deve encarar
Ccomo um longo processo que levara varios anos - as concessiondrias deverdo empreender
trés acles. energizar a tranformagdo com as metas de desempenho corretas, preparar um
mudanca para condruir uma organizacdo bascada em habilidades e enfocada no
desempenho (Farha, Keough e Silverman, 1997, p. 40-1).

Sobre a necessidade de estabelecer metas de desempenho corretas, Farha, Keough e

Silverman (1997), dertam que, ao invés de posturas historicas em que:
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(...) muitas concessionérias definiram suas metas de desempenho, ou com base em
melhorias em relacdo aos nivels atuais (...) ou nos benchmarks de outras indUstrias, essas
empresas estd0 deparando-se com a necessidade de estabelecer metas mais ambiciosas do
gue nunca, pois muitos concorrentes tradicionais no setor de servicos publicos serdo
empresas ja bem-sucedidas em seus negdcios (produtores independentes de energia, bancos
de investimento, empresas que comercidizam gas naturd). No find, as, concessiondrias
deverdo determinar seus padrdes de desempenho de maneira iguamente agressiva, como
fazem as melhores companhias de outros setores da indlstria (p. 41-2).

Farha, Keough e Silverman (1997) apresentam um roteiro de avaliagdo dos programas

de mudancas nas concessiondrias de el etricidade, em que se destacam:

Clareza Edtratégica: foi elaborada uma "estratégia vencedord' para cada um dos negdcios
"tradicionais’ (ito & geacdo, transmissio/distribuicdo, searvigos de energia) e para
atuaisfuturos negécios diversificados? As implicacles edratégicas para as  auas
habilidades organizacionais visasndo a execugdo da edratégia SO totdmente
compreendidas?

Processos/Competéncias do Negécio: Os processos €/ou competéncias essenciais do
negdlcio para a execucdo da estratégia e criacdo de vaor estdo claramente definidos (p. ex.:
processos operacionais como a manutencdo do sidema de didribuicdo e da planta,
processos de negdcio do centro corporativo, como avaiacdo de aquisigdes/diancas)? 6.
43).

Em relacdo a estratégia e geréncia do processo de mudanca, Farha, Keough e

Silverman (1997) apresentam outras recomendacdes, entre as quais:

A edraégia de mudanca deve ser desenvolvida de maneira coerente com as metas da
equipe e deve englobar um mix de inidaives de mehoria de desempenho, de
desenvolvimento estratégico (tanto corporativas como das unidades de negécio especificas)

e desenvolvimento organizaciond.

Para que o esforgo de mudanga adcance um sucesso legitimo, as melhorias devem ser
redizadas - e mantidas - a0 longo das varias dimensdes de desempenho: financeiralde vaor

paa 0 acionida, poscdo junto ao mercado/cliente e eficiéncia organizaciond.
Considerando que ndo ha dois programas iguais de mudanca bem-sucedidos, nossa andise

dos diversos programas recentes (incluindo os das concessionérias, mas ndo se limitando a

eles) demondtra que ha trés dementos comuns a todos. um conjunto de agdes visiveis do
presdente da empresa, uma arquitetura coerente de inicidivas de mudanca e a definicio
das responsabilidades explicitas pelo gerenciamento dessa mudanca (p. 45).

Kamat, Ostrowski e Stuebi (1997) ao escreverem sobre o0 sucesso nos mercados

emergentes de servicos de energia nos EUA, apontam o “risco de ignorar um jogo no qual o
prémio é muito grande — 0 mercado emergente de servigos de energia’, e fazem alguns

alertas, como “ahorade entrar no jogo é agora’. Para esses autores,
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(...) a vitdria nesxe jogo exigird uma mudanca fundamentd de mentdidade as empresas
devem tranformar-se em prestadoras de servicos voltadas para o0 mercado
naciond/regional e para o cliente. As concesson&ias que demondgrarem agilidade e
dickia na implementacdo do novo paradigma poderdo sar do processo como oS
fornecedores de servigos de energia do futuro, com uma oportunidade de atuar num
mercado de servigos de energia competitivo, porém muito maior. As que fracassarem
provavelmente acabardo sendo compradas ou reestruturadas ou conseguirdo manter-se a
tona como distribuidores de uma commodity regulamentada (Kamat, Ostrowski e Stuebi,
1997, p. 50).

Os autores também chamam a atencéo para que as empresas de energia estejam atentas
as iniciativas de fornecedores e consumidores. De acordo com Kamat, Ostrowski e Stuebi
(1997),

(...) adecisio do consumidor em mudar o modo de comprar servigos de energia e a pressa
de muitos agentes em suprir as novas necessidades do cliente colocam em xeque o pape do
franqueado, desempenhado audmente pela maior parte das concessionarias. O nivel de
atividade de conhecimento publico é apenas a ponta do iceberg. Abaixo da superficie, uma
intensa guerra competitiva toma forma a passos rdpidos. Tracam-se estratégias, costuram:
s diangas, desenvolvemse reacionamentos com clientes potenciais e gastam-se
literdmente milhdes de dblares em desenvolvimento de novos produtos/servigos € meios
de capitdizar o potencia de um ambiente de mercado comptitivo.

O que a postura dessas e de muitas outras empresas indica € que (...) 0 que lhes interessa de
fato nesse momento sB mudangas significativas na forma de comprar energia e servigos
dins e na rdacd mantida com os fornecedores de energia. Algumas empresas est@o
procurando diminuir o custo gera dos negécios, enquanto outras buscam concentrar -se no
que fazem mehor (...) terceirizam as aividades ndo estratégicas/ndo essenciais. Mesmo as
companhias atentas aos custos ndo se limitam a fazer presséo para obter descontos no preco
da energia. Elas também estdo procurando otimizar o seu uso, diminuir o tempo ocioso das
méguinas, quando cabivel, e gerenciar 0 risco - tudo isso visando mehorar os resultados
financeiros. Essas empresas estéo deixando de ser clientes tradicionais de servicos publicos
etransformando-se em sofi sticados compradores de servigos de energia (p.51-2).

Como orientagdo para a escolha do caminho a seguir, Kamat, Ostrowski e Stuebi
(1997, p.54-5), assindlam que “as concessionarias que desgjarem participar dos negocios
emergentes de servigos competitivos de energia v&o perceber em pouco tempo gue as regras
do novo jogo diferem consideravelmente das regras tradicionais da industria de servicos de
concessdes’. Os autores apresentam as seguintes orientacdes estratégicas para aproveitar as
oportunidades no setor de energia alongo prazo:

(..) as concessiond&rias podem escolher entre dois caminhos - ou ambos — (..) O primeiro caminho é a comerciaizagdo/negociacdo de
commodities Nesse caso, a empresa concentrase na venda de eletricidade e g&s (como commoditie € nos produtos associados de
gerenciamento financeiro/de risco para uma ampla base de clientes visando, com o tempo, aingir escala naciona. O segundo caminho, o dos

servicos "aém do registro®, implica ir aém da medi¢do de consumo e estabelecer uma posigdo de gerenciamento de energia essencial que deixe
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a empresa em condigbes de auferir uma parcela das futuras receitas de negociacdo financeira de commodities Algumas enpresas poderdo
trilhar os dois caminhos ou encontrar vias aternativas que levem a posicdo desgiada Seja qual for a escolha, fazse necessdria uma adverténcia
essencid: evitar diluir os efeitos e o foco. (...) Os vencedores precisardo ter propostas de ‘aor diferenciadas que véo aém das promessas e dos
relacionamentos tradicionais, tanto no contexto de negociacdo/comercidizacdo de commodities como no de servicos “adém do registro”

(Kamat, Ostrowski e Stuebi, 1997, p.54-5).

Para 0 desenvolvimento das habilidades necessarias para 0 sucesso no novo setor, que

traduzem-se como “disposicéo em fazer o necessério e depressa’, Kamat, Ostrowski e Stuebi
(1997), ensinam que as

(...) aptiddes para ser um negociador de commodities ou um fornecedor de servigos e
energia sB0 muito diferentes daguelas necessarias para e obter é&xito no cenario
regulamentado. N&o é de se surpreender que as habilidades de negociacdo, administracéo
de riscos e fechamento de acordos, prérequisitos para ser bem-sucedido como negociador
de commodities sgam muito semehantes aquelas identificadas nas organizegbes que
negociam commodities. Quanto a0 sucesso no mercado de servicos "dém do registro”, €
provavel que exija uma combinacdo de habilidades comercias e de marketing de consumo
semehantes aquelas da GE, da Xerox, da PepsCoeda Procter & Gamble

Um primeiro passo importante (...) é determinar as habilidades a serem cultivadas "dentro
de cad' e agudas que deverdo ser trazidas de fora, mediante contratacdo ou joint
venture/dianca com outro participante. Embora as concessonaias tenham aguma
experiéncia na contratacdo de mao-de-obra (p. ex.: manutencdo de linhas, poda de arvores
e gerenciamento de periodos de interrupcdo de fornecimento de energia (...) a cultura
histérica da integracdo vertica torna muito dificil para grande parte ddas aceitar a idéa
que é possivel tercairizar parcelas verticais significativas de sua estrutura de negécios como
a geacdo ou a digribuicio de energia No entanto, a terceirizacdo de dementos
importantes da cadela de entrega de valor € muito comum nos setores competitivos.

As concessiondrias também precisar@ chegar a uma conclusio sobre quais s80 seus
verdadeiros pontos fortes e aé onde sua edratégia depende deles para em seguida
tercairizar as capacidades necessarias sobre as quais nd contam com uma vantagem
epecifica. Isso j4 estd acontecendo no setor de energia eérica A PECO Energy and
Public Service of Colorado, por exemplo, terceirizou as necessidades de
sarvigodinformética; a Duke, na "associacdo Duke/Louis Dreyfus formou diancas para
sanar a caréncia das habilidades requeridas. E possivel que no futuro proximo ocorrerdo
muitas outras aliangas e agquisigdes sdetivas desse tipo, visando adquirir essas capacidades
(p.59-60).

Kamat, Ostrowski e Stuebi (1997), ainda apontam outras interessantes consideracdes a
respeito da obtencéo de habilidades:

Algumas dessas agptiddes podem sar mehoradas por meio do treinamento dos atuais
funciond&rios, porém muitas ddas, principdmente o agprimoramento das habilidades
relacionadas a marketing, exigiréo diversas contratagbes externas. Como aconteceu nos
setores de telecomunicaghes a gés. (...) Os vencedores vao reorganizar as habilidades de
marketing que sBo mais importantes do que o conhecimento profundo producdo de
eetricidade e da regulamentacddo da &ea (...) Em resumo, as concessondrias teréo
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comecado a transicdo de uma empresa tradicional para uma organizacdo competitiva e
voltada para 0 mercado ( p. 61-2).

Kenneth L. Lay, presidente e CEO (Chief Executive Officer) da Enron Corporation,
uma das maiores companhias do mundo que integram gés natural e eletricidade e maior
comercializadora ndo estatal de eletricidade da América do Norte, eleita recentemente pela
Fortune como a mais inovadora de sua relagéo de 500 empresas, confirma as tendéncias
apontadas anteriormente pelos autores a respeito da nova industria do setor. Com base na
experiéncia nos EUA, Lay (1999), comenta a transformacéo do setor energético no futuro,
gue compreende, entre outras, as seguintes questfes cruciais:

As companhias de gas naturd e de detricidade estfo rapidamente se transformando em
‘companhias de energid .

Nestes tempos de transformagdes, as mudancas incrementais e a burocracia de gestéo estdo
cedendo lugar a grandes descontinuidades no setor, novas "melhores préticas’ e mudancas
nos relacionamentos entre fornecedor e cliente. O resultado seréo as "novas megaempresas
do setor energético”, uma categoria de megacompanhias nas quais 0S recursos e geracao,
transmissio e digtribuicdo do antigo setor estd0 sendo reconfigurados com 0S recursos,
baseados no conhecimento do novo setor, visando a criar solugdes energéticas para um
mercado cada vez mai's sofisticado.

(...) As economias de amplitude, que encorgiam carteiras de diferentes tipos de geracéo de
energia, impediram muitas companhias de comercidizacdo de gas naturd a acrescentarem a
detricidade a sua linha de produtos. Somente em dguns poucos casos uma
comercidizadora de detricidade de grande porte ndo se infiltrou no sstor de gés. Ainda é
cedo, mas a comercidizacdo de gés e detricidade bem pode ter um relacionamento
complementar maior do que o tradiciona entre a comercidizacdo de petrdleo e gas, 0 que
congtitui um outro aspecto da convergéncia gés-edricidade.

Sera interessante obsarvar até que ponto o Ssetor vai evoluir através das economias de
amplitude. As sinergias de venda direta de gés e detricidade do consumidor podem levar as
novas megaempresas de energia a adiangas ou fusdes @m companhias de telecomunicagies
e sistemas de seguranca que sirvam aos mesmos lares e as mesmeas firmas. Na verdade, isso
ja estd acontecendo. Futuramente, os servigos de energia telecomunicagdes e seguranca
podem levar a outras iniciatives, a0 nivd domédico. Essa evolugdo tavez venha a
transformar a "companhia de sarvigos de energid’ de hoje na “"companhia de servigos
domésticos' de amanhad (Lay, 1999, p. 311-17).

Com relagdo as megatendéncias que comegam a surgir no setor, Lay (1999) destaca:

Fusdes e diangas entre as novas companhias de energia e companhias de tecnologia
interetiva e da informacéo.

Fornecimento competitivo de servigos de medicdo, faturamento, informagdo e conservago,

anteriormente monopolizados pelo fornecedor da empresa de servigos publicos.

Companhias de "solugdes energéticas’ assumindo participagdo acion&ria em sgtores com
uso intensivo de energia para as quals executam servigos de adminisiracdo de riscos.

Criacdo de marcas e publicidade agressiva pelos novos fornecedores vargistas.
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Opcdes de geracdo distribuida e transmissio computadorizada, tornando o "setor de linhas'
(...) funcionamente competitivo...” ( p. 318-21).

Lay (1999, p. 320-21) também aborda a transformacdo da Enron, que também opera
no Brasil, e informa que a empresa esta se preparando para 0 amanha: “o futuro da Enron
agora esta na venda a varejo de produtos e servigos que a empresa vendia tradicionalmente
por atacado”, para criar 0 mercado que desgja conquistar, a Enron “...precisa criar uma
percepcdo dos consumidores e reformular a maneira como os consumidores pensam arespeito
da compra de energia, muito antesde o mercado estar de fato presente”. Lay (1999) ainda
asseverague se “vocé quer fatiade mercado (...) entdo va e crie um mercado” e explicaque a

(...) Enron esta se preparando, bem como preparando os consumidores (esta criando uma
nova imagem da empresa e montando campanhas publicitérias) para uma era em que estes
irdo escolher seus fornecedores de energia do mesmo modo em que escolhem as
companhias telefénicas de longa distancia (...). A Enron também eda criando a infra
edrutura que vai necessitar para atender a esse novo mercado. Estd se organizando para a
leitura de medidores remotos e construindo um centro de cobrangas (...) com capacidade
para produzir contas para até 30 milhdes de dientes (p. 320-1).

Roth (1997, p. 1789) informa que a Georgia Power Company, ao redlizar estudos de
simulacdo de mercado de energia elétrica, concluiu que: “a desregulamentacdo da el etricidade
foi um fenbmeno globa”; “pregos reduzidos poderiam ser obtidos utilizando-se um modelo
competitivo” (a ameaga da concorréncia esté for¢cando empresas de servigos publicos de todos
os EUA a congelar tarifas, suspender pedidos de aprovacdo de aumento e reduzir tarifas para
os consumidores considerados em risco competitivo); “o desenvolvimento fora do monopdlio
€ necessario para que uma empresa de servicos bésicos regulamentados obtenha um
crescimento sustentado de ganhos além dos retornos regulamentados” .

O executivo explica que com a desregulamentacdo, novas empresas estdo invadindo o
mercado de el etricidade. “ Essas empresas sobreviveram a desregulamentacdo do setor de gas
natural e agora estdo buscando oportunidades no potencial de desregulamentacdo da
eletricidade’. Por outro lado, as empresas de servigo publico estdo buscando agressivamente 0
crescimento por meio de suas afiliadas néo-regulamentadas, como empresas que estéo
servindo ao setor, financiando e instalando iluminagdo, motores e equipamentos de
processamento mais eficientes em termos de energia (Roth (1997, p. 178-9).
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Finalmente, Borenstein e Camargo (1997, p. 2), professores da UFSC, em artigo em
gue comentam o futuro do setor elétrico brasileiro e no livro que escreveram, denominado “O
setor elétrico no Brasil: dos desafios do passado as dternativas do futuro”, indicam “a
participagdo constante dos diversos segmentos socials na proposicdo, implementagdo e
fiscalizagé@o das novas regras de funcionamento da atividade energética no pais’ e comentam
que:

O plangamento da expansio sera uma entre varias posshilidades edtratégicas (...). Em
paticular, ‘a gestéo edtratégica da qudidade, 0 gerenciamento pelo lado da demanda, o
plangiamento integrado de recursos e as diangas estratégicas (...) As diangas estratégicas
tém sdo usadas pelas organizagbes como forma de ganhar e manter competitividade. O
gerenciamento pelo lado da demanda (GLD) pode ser encarado como uma dianca
edratégica entre a empresa e seus consumidores, com vantagens para ambos (...)
permitindo 0 estabedlecimento de uma sociedade energeticamente correta (..) e a
manutencdo do equilibrio entre a ofeta e a demanda de dericidade. (..) A gestéo
edtratégica da qualidade, por seu turno, se impde face as exigéncias de consumidores, cada
vez mais atentos e sofisticados, e dos modernos processo de producdo, sensivels ao nivel de
qudidade no suprimento de energia dérica Findmente o plangamento integrado de
recursos permite que se incorpore, no plangamento do sistema elétrico, fatores ligados a
salide, danos ambientais e outros...” (p. 2).

421 Conhecimentos gque podem ser Apreendidos do Novo Moddo do Setor Elérico e
das Recomendagdes de Especidigtas do Setor

O capitulo 4, que analisou, entre outros aspectos, a formacéo, a crise e as mudancas
gue resultaram no novo modelo do setor elétrico brasileiro, e abordou as oportunidades para
novos investimentos e os fatores-chave de sucesso para as empresas no setor, atendeu ao
objetivo especifico proposto desta dissertacdo, que estabelece ‘levantar o arcabougo
regulatério-institucional advindo da reestruturagéo do setor elétrico brasileiro’.

Desse capitulo, podem ser extraidas as seguintes principais conclusoes:
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d)

f)

¢))

aindustria de energia elétrica € um servigo publico essencid (Sandroni, 1994; Girardi,
1998);

0 setor dérico eta passando por profundas alteragbes em diversos paises
(Martinez, 1997, Aradjo e Hoffman, 1997; Chrigofari, apud Lopes Caturla e
Orcinali, 1999);

no Brasl, a partir da crise inidada na década de 80, tem inido um conjunto
de reformas conditucionais e regulatorias, que comecam a alterar as regras
do sgtor, a partir de 1993, e que s aprofundam no Governo Fernando
Henrigue Cardoso, com as leis de concessdes, n™ 8987/95 e 9.074/95, que sd0 0
ponto de partida para as reformas (MME, 1996; Rodrigues & Dias, 1994,
Martinez, 1997; Greiner, 1997a);

com o Proeo de Reedtruturacdo do Setor Elétrico Braslero - RESEB,
implementado a partir de 1998, o sgtor e€érico braslero passa a apresentar
uma nova esrutura de mercado e um novo arranjo inditucional e regulatério,
com novos papés para o Governo, novos agentes, incentivo a participacdo
privada, introdugdo da competicio e venda de ativos da Unido, entre outras
profundas alteragdes (MME, 1996, 1997 e 1998; Paixao, 1997b);

0 Brasl tem o quarto maior mercado de energia do mundo, com indicadores
de creximento muito devados e devadas taxas de retorno para 0s
invetidores em relacdo a paises indudrializados (Martinez, 1997,
Eletricidade M oder na, 1998);

com a escassez de recursos do Governo para invesimentos, as privatizagies e
a devegulamentacdo, o0 Pais oferece indmeras oportunidades de
invetimentos, principalmente para a aquisc¢do/consrucdo de empresas de
geracdo, cordtrucdo e operacdo de usinas hidredéricas, termééricas e linhas
de transmissdo e comercializagdo de energia (Pinto, 1997; Bittencourt, 1997,
Almeida, Fergie e Martins, 1997, Minigéio de Plangamento, Orcamento e
Gestéo, 1999);

a criacdo de empregos ndo acompanha 0s investimentos no setor, pois, em

1996 e 1997, as demissies super aram as contr atacdes (Hafez, 1998);
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h) a reforma do sgtor dérico ndo priorizou a modicdade de tarifas e o
desenvolvimento econdmico e social; por outro lado, a privatizacdo ndo é
condicdo suficiente & competicdo e a ficiéncia; isso, somado aos riscos de
blecautes e de racionamento e, ainda, que higoricamente os consumidores ndo
tém ddo consderados no sgor, surge a importancda da organizagdo dos
consumidores e da sociedade para a defesa de seus interesses (Aguiar, 1998;
Paula, 1998, Bezerra, 1997; Tavares 1998; Ludmer, 1999, Sant'anna, 1999;
Corréa, 1999a).

O quadro a seguir apresenta uma sintese das trandormagdes ocorridas no
stor, mogrando uma andlise comparativa entre a Stuagdo anterior e a
configuracdo poderior a implantacdo da reedtruturacdo do sgtor dérico
braslero.
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Quadro 2 - Andlise Comparativa entre a Situag@o Anterior eo Novo Modelo do Setor

Elétrico Naciona

MODELO ANTERIOR

NOVO MODELO

Competicdo

inexiste; monopalio regional

geracao e distribuicdo

Concessonéarias

verticalmente integradas:
geracao/transmissao/di stri-
buicdo e comercializacdo

desverticalizadas: segregacdo da
geracdo, transmisséo e
distribuicéo. A comerciaizacéo
pode ser feita pda distribuidora

Consumidores 10005 CONSLIMICOTES CAVOS - consumidores livres e cativos

Consumidores inexistem - novosconsumidores; > 3 MW,

livres - auais consumidores3 10 MW e
3 69 kV;

- en2003: 3 03MW, em
qual quer tens&o;

Consumidores precos regulados pelo - agueles nao classificados como
cativos DNAEE consumidoreslivres

- pregos regulados pela Aneel

Regulamentagéo exercidapelo DNAEE - exercidapelaAneel e

técnica se restringe a0 monitora- reguladores estaduais
mento da qualidade de - monitoramento do planejamento
atendimento do consumidor da geragdo, otimizagdo do
penalizagOes praticamente sistema, plangjamento da
inexistem; inexisténcia de expansdo, operacao sistema;
procedimentos obrigatérios |-  monitoramento e aplicagéo de

penalidades;

- procedimentos obrigatorios de
rede, de distribuicdo, de
concorréncia e comercializagao.

Regulamentagéo exercidapelo DNAEE - Aned eagénciasestaduas
economica

Contratosde entre distribuidora e - entredistribuidora e qualquer
comprade supridoraregiond , via produtor e/ou com agente de
energia contratos de suprimento comercializagdo; mercado spot
Precodaenergia regulado pelo DNAEE - livre

contratasde

longo prazo

Precodaenergia inexiste - reflete o custo marginal do

— mercado Yot sSistema

Dedis@o quanto a todaaenergiaécompradavial- decide quanto comprar de
comprade contratos energiaviacontratos bilaterais
energia ou mercado spot

Fonte: adaptacdo de SILVA (19983, p. 27-30)
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Ainda do capitulo 4, que também analisou 0 setor elétrico como oportunidades para

novos investimentos e os fatores-chave de sucesso para as empresas na nova industria do

setor, é possivel apropriar o seguinte:

a)

b)

d)

f)

¢))

em termos prospectivos, as empresas de detricidade estdo evoluindo para
empresas de energia e devem transformar-se em empresas de servigos (Heller,
Jansen, Slvermann, 1997; Lay, 1999);

a privatizacgdo do saor dérico no mundo tem apresentado resultados
podtivos para os consumidores (reducdo de tarifa e mehor qualidade do
servigp) e para os acionigas (maior rentabilidade das agbes) e impacto
negativo para os empregados (desemprego) (Almeda, Fergie e Martins,
1997);

0s invedtidores estdo optando por aliangcas edtratégicas, parcerias publico
privado e project finance como edtratégias para a exploracdo de novos
negocios no setor (Almeida, Fergiee Martins, 1997; Lay, 1999);

de um modo geral, as concessondrias vencedoras sxdo aqueas que
conseguirem desenvolver edtratégias corporativas adequadas e edtratégias
apropriadas para cada negdécio, focar em rexultados, reorganizar eou
desenvolver habilidades, agregar valor em cada negécio ou entdo, sair deles
(Héeler, Jansen, Silvermann, 1997);

as organizagdes devem deeminar rapidamente as habilidades a serem
cultivadas internamente e aquelas que deverdo ser trazidas de fora, mediante
dliancas e parcerias com outras indituigdes (Kamat, Odrowski e Stuebi,
1997);

a edratégia e a getdo de mudanca precisam atuar em trés dimensdes
financara, poscdo junto ao mercado e dientes e eficiéncia organizacional
(Farha, Keough, Slvermann, 1997);

em termos de novos negdcios, as empresas, para adquirir competitividade e
vantagens econdmicas, etdo combinando detricidade, gas, saneamento e

telecomunicagdes (Hdler, Jansen, Silvermann, 1997).
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Os principais fatoreschave de sucesso para as empresas que atuam no

setor podem ser resumidos conforme o quadr o a seguir.

Quadro 3- Fatoreschave de Sucesso para as Empresas no Novo Setor

FCGMENTO

FATORES-CHAVEDE SUCESO

Geragéo

Politicas e estratégias adequadas para relacionamento com 0s
novos agentes de regulacdo e as demais organizaces da cadeia
produtiva.

Eficiéncia na gestdo da producdo (minimizagdo de custos e
flexibilidade operacional) e na venda de energia (mercado spot,
pools de energia, atacado e varejo).

Eficiéncia na gestéo financeira (rentabilidade, perfil de ativos,
otimizacdo de investimentos); participacdo acion&ia e diancas
paramaior presenca participacéo no mercado.

Politicas e estratégias adequadas para com 0s novos agentes de
regulacdo e as demais organizagtes da cadeia produtiva.
Otimizag&o do mix de investimentos entre hidro e termoel étricas.
Solugbes para as ameacas de geracdo distribuida, geracéo
fotovoltaica, produtores independentes de energia.

Adequacdo da politica de vendas diretas a empresas distribuidoras
ou avargjistas para comercializagéo.

Desenvolvimento de habilidades como administragdo de riscos,
negociagdo/comerciaizagdo e marketing.

Transmissao

Politicas e estratégias adequadas para relacionamento com os
novos agentes de regulacdo e as demais organizacdes da cadeia
produtiva.

Controle de custos.

Promocéo do crescimento da demanda.

Diversificacdo dos negécios.

Aliancas estratégicas.

Expansdo geografica do mercado de atuagéo da empresa.
Desenvolvimento de habilidades como administracéo de riscos,

negociacao/comercializagao.

Digtribuicéo

Politicas e estratégias adequadas para rel acionamento com os
novos agentes de regulacéo e as demais organizagdes da cadeia
produtiva.

Controle de custos; promocao do crescimento da demanda;
diversificacdo dos negoécios, aliangas estratégicas, expansdo
geogréfica.

| dertificag@o das necessidades dos usuarios finais e oferta de
energia associada a outros produtos e servicos fisico/financeiros
inovadores.

clix




Fonte  Elaboracdo propria, a patir de Hdler, Jansen e Silvermann (1997); Farha, Keough e
Silvermann (1997); Almeida, Fergie e Martins (1997); Kamat, Ostrowski e Stuebi (1997).
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Quadro 3- Fatoreschave de Sucesso para as Empresas no Novo Setor (continuag&o)

FCGMENTO

FATORES-CHAVE DE SUCESSO

Digtribuicéo

Venda direta ao usuério final e/ou fornecimento a varegjistas para
comercializacao.

Politica de vendas diferenciadas para grandes consumidores (livres)
e aconsumidores residenciais e comerciais (cativos).
Desenvolvimento de habilidades como administragéo de riscos,
negociacao/comercializagdo e marketing.

Prestacéo de servicos além da medicdo do consumidor.

Aliangas estratégicas entre a empresa e seus consumidores.

Criacdo de marcas e campanhas agressivas de publicidade.

Comercializacdo

Politicas e estratégias adequadas para relacionamento com 0s novos
agentes de regulago e as demais organizagdes da cadeia produtiva.
Politicas de compra de energia adequadas as concessionarias
geradoras e produtores independentes de energia.

Politicas de venda de energia especificas para concessionérias de
energia e para grandes consumidores.

Grandes
Consumidores

Investimentos em co-geragao de energia e geragao propria;
Deixam de ser clientes tradicionais e transformam-se em
sofisticados e exigentes compradores de energia.

Fonte Eldboracdo propria, a partir de Heler, Jansen e Silvermann (1997); Farha, Keough e
Silvermann (1997); Almeida, Fergie e Martins (1997); Kamat, Ostrowski e Stuehi (1997).
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NOTAS

12) Nos EUA 80% do setor € privado, com forte interferéncia dos estados.

13) Em 1987 foi dado inicio ao projeto de reestruturag@o na Inglaterra; em 1992, terminou o
processo de privatizagdo; em 1999 estd prevista a introducdo da competicdo na
distribuicdo MME (1997).

14) A Rede Bésica compreende cerca de 78 mil km das principais linhas de transmisséo que
operam em tensdes superiores a 230 kV.

15) Na Argentina 0 processo iniciou ha cinco anos, devido a uma crise energética; o pais
adotou a reestruturacdo e privatizacdo, com introducdo da competicéo e regulacéo forte do
mercado MME (1997).

16) Para Martinez (1997, p. 26) “a regulamentacéo do setor se torna muito mais detalhada que
nos regimes monopolistas que os precederam; assim, falar em desregulamentacdo do setor
elétrico ndo faz sentido, sendo mais preciso o termo re-regulamentacao”.

17) A Lei 9074/95 estabelece no Artigo 13 que o Produtor Independente de Energia (PIE),
figura principal da reformulacdo, vendera sua producéo de energia por prego definido,
exclusivamente, pelas forcas de mercado, diversamente dos concessionarios de servico
publico, regulados por tarifa (Bezerra, 1997).

18) A privatizacdo da Eletrobras, prevista para agosto de 1999, foi adiada pelo MME. Uma
vez convocada a Assenbléia que realizard a cisdo dos ativos de geracdo e de transmissdo,
apenas as empresas de geracdo (serdo criadas seis) serdo vendidas, arrecadando cerca de
US$ 8 bilhdes. A Unido ficard com os ativos de transmissdo, que serdo privatizados
posteriormente (Godinho, 1999a).

19) A competicdo na comercializacdo = edabdecerd na venda de energia para
consumidores livres, ou sga, aqudes que eddo legalmente autorizados
(conforme Le n 9.074/95) a esxcolher seu fornecedor de energia détrica: em
1998, consumidores * 10 MW e 3 69 kV; em 2000, consumidores 2 3 MW e 3
69 kV e a partir de 2003, consumidores 3 0,3 MW, em qualquer tensdo. Os
novos consumidores 2 3 MW, em qualquer tensdo, poderdo escolher seus
fornecedores. Os demais s80 consumidores cativos (MME, 1997, Aned,
1998e).

clxii



20) Luiz Pinguelli Rosa, professor da UFRJ e critico do processo de reestruturacéo do setor,
derta que a desverticalizacdo “ja tem contra-exemplos no proprio sistema inglés.
empresas desverticalizadas tentam se fundir pelalégica econdbmica’ (Rosa, L. P., 1997).

21) Em funcdo do blecaute que abalou o pais no inicio de mar¢o de 1999, o Ministério de
Minas e Energia decidiu por recomendar uma medida provisoria para estender as fungdes
do GCOI até maio do ano 2000 (Corréa, 1999f). Mas o GCOI foi extinto pelo Supremo
Tribunal Federal em junho deste ano. O Mercado Atacadista de Energia ( MAE), que
comecga a operar de forma definitiva em outubro, herdou as operagbes comerciais do
GCOl, enquanto o ONS ficou com as fungdes operacionais (Jabur, 1999).

22) Os servigos de transmissdo e distribuicdo prestados pelas concessonérias, ganharam uma
nova definicdo. Conforme Silva (19983, p. 20) “...entende-se por sistema de transmissdo o
conjunto de todos os ativos de rede em tensdes de 230 kV ou superiores’, enquanto “...0s
ativos de rede em tensdes inferiores a 230 kV constituem os sistemas de distribuicéo, com
excegoes limitadas”.

23) A empresa foi desmembrada em geracdo e transmissdo, sendo a Gerasul, empresa
geradora, privatizada em setembro de 1998; a Eletrosul agora opera como agente de
transmi ssao.

24) A Celesc, por exemplo, se enquadra como um agente de distribuicéo e comercializaco.

25) Segundo a Aneel (1999), os comerciaizadores atuam com a intencdo de aumentar a
competitividade do setor, mas estéo proibidos de deter ativos vinculados a instalagtes
elétricas. Como exemplo desses agentes que ja operam no Brasil, pode-se citar a Enron
Comercializadora de Energia e Tradener.

26) Para o mercado cativo, a Aneel adotou um novo modelo de tarifas para as empresas que
assinaram contratos de concessdo firmados dentro dos novos marcos do setor elétrico; a
tarifa incentiva 0 aumento da produtividade das empresas. “a concession&ia que
apresentar grandes taxas de perdas técnicas e comerciais sera penalizada’ (Jorge, 1998a).

27) Para as empresas privatizadas depois da criagdo da Aneel, arevisdo de tarifas esta prevista
para 0 primeiro ano apos o0 quarto regjuste anual, ou sgja, cinco anos depois de assinado o
contrato. As revisdes seguintes seriam feitas de quatro em quatro anos (Basile, 1998a). As
tarifas de uso do sistema tém por base o Custo Marginal de Longo Prazo (CMLP), que é
considerado “mais justo”, na medida em que impfem maiores custos aos usuarios que
fazem uso maisintenso darede (Silva, 19983, p. 20).
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28) S&o Paulo, Pard, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro criaram suas agéncias e firmaram
convénios com aAneel. A Agéncia de Regulacdo de SC ainda estéd em fase de estudos.

29) Mercado spot € um mercado de commodities (produtos primérios de grande importancia
econdmica) em que 0s negdcios sdo realizados com pagamentos a vista e entrega imediata
das mercadorias (Sandroni, 1985).

30) Mercado de Curto Prazo é o segmento do Mercado Atacadista de Energia Elétrica onde se
negociam a energia ndo contratada bilateralmente e as eventuais sobras de contratos
bilaterais. O conceto de um mercado spot de eletricidade foi criado em 1981, na Noruega,
para a comercializacdo da energia excedente das hidroelétricas (Martinez, 1997, p. 27;
Anedl, 19983, p.2).

31) Mecanismo de Realocacdo de Energia é “um processo comercial pelo qual geradores
hidrelétricos, sob a égide do MAE, compartilham o risco hidrolégico no ambito do
sistemainterligado” (Aneel, 1998a, p. 2).

32) Submercados de Energia “sdo subdivisdes do sistema interligado, correspondentes a éreas
de mercado, para as quais 0 MAE estabel ecera precos diferenciados e cujas fronteiras séo
definidas em funcdo da presenga e duragdo de restricdes relevantes de
transmissao”.(Aneel, 1998a, p. 3). Correspondem as regides. Norte, Nordeste, Sul e
Sudeste -Centro-Oeste.

33) Metodologia para calculo de tarifas que onera 0 usuario com base nos recursos e custos de
operagdo adicionais ocasionados pelo uso incremental do sistema. Apresenta como
vantagens a simplicidade, preservacdo da eficiéncia econOmica e incentivo a novos
investimentos.

34) O Brasil €, hoje, um dos poucos paises do mundo com um programa de privatizagdo em
andamento e € o pais que apresenta 0 menor risco e maior geracao de oportunidades de
negocios no grupo de paises emergentes, segundo Robert Anclien, apud Jabur (1999¢).
Das nacOes industrializadas, apenas a Itdlia divulgou a intencdo de vender uma estatal. Na
Alemanha, 0 que pode ocorrer € a troca de controle de ‘utilities, que ja foram
privatizadas. Entre as chamadas nacbes emergentes, o Brasil concorreria apenas com
algumas ofertas na América Latina e paises asiéticos (Jabur, 1999¢).

35) Com relagdo a importancia das privatizages para reduzir o endividamento interno do
pais, uma questdo muito apregoada pelos defensores do processo de privatizagdo do pais,
Izaguirre (1999) noticia, com base em dados do Banco Central, que “mesmo atenuado
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pelas privatizaches, o endividamento publico brasileiro (...) saltou de 30,5% para 39% do
PIB de 1996 a setembro do ano passado...”.

36) Segundo dados da Eletrobras, o investimento total realizado pelo setor eétrico, com
recursos proprios, foi da ordem de R$ 13 bilhGes ano na década de 80 e declinou para R$
6,8 bilhGes nos primeiros anos da década de 90; em 1997 o investimento foi de R$ 5,5
bilhdes (Eletricidade Moderna, 1998).

37) O governo brasileiro transferiu do controle publico para as méos privadas 18 empresas, de
julho de 1995 a outubro de 1998, arrecadando R$ 28,2 bilhdes (Gasparini, 1998c).

38) No entanto, os blecautes ocorridos no pais, apds a privatizacdo, e os resultados da
pesguisa de opinido junto aos consumidores, promovida em 1999 pela Abradee —
Associacdo das Distribuidoras de Energia Elétrica, apontam as empresas estatais — Celesc,
Copel e Cemig, como as melhores entre 21 empresas do pais (Abradee, 1999).

39) Até 1998, 16 empresas foram privatizadas, elevando-se de 2% para 70% a participacéo do
setor privado no mercado (Greiner, 1998).

40) Vae registrar que o Governo empresta dinheiro para privatizagcdo, mas, com base na Lei
n® 2008 proibe as concessiondrias estatais a ter crédito junto a0 BNDES. Mas nem por
isso as distribuidoras estatais deixam de apresentar servicos de qualidade, como mostram
os casos da Cemig e Copel, divulgados pela Aneel (1999).

41) O consumo per capita de energia elétrica tem crescido em todas as regides, mas 2.085
kWh/hab é inferior se comparado, a média mundial de 2480 kWh/hab, ou ao indice nos
EUA (11.750 kWh/hab) (Eletricidade Moderna, 1998, Aneel, 1998c).

42) A média de consumidores’empregado das principais empresas estatais brasileiras oscila
entre 300 e 400; nas distribuidoras privatizadas do Chile, Argentina e Peru, este niUmero
esta entre 450 e 700 (Martinez, 1997, p. 123).

43) Robert Anclien, socio-diretor da Andersen Consulting, citado por Jabur (1999c), confirma
gue “a reacdo do investidor a inseguranca provocada pela conjuntura econémica
brasileira, seria a busca de uma taxa de retorno maior para o capital investido”. Enquanto
nos EUA a taxa de retorno “oscila entre 13 e 14% ao ano, no Brasil ela deve atingir algo
como 20%...". O especiadista explica ainda que “os representantes da iniciativa privada
tenderiam a buscar um retorno maior em um prazo menor que as estatais. A empresa

privada tem gque competir mais no mercado por capital” (Jabur, 1999c).
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44) Héfez (1998) confirma que a criagdo de empregos ndo acompanha os investimentos.
“Enquanto os investimentos externos diretos em producdo e distribuicdo de energia
elétrica tiveram um salto de US$ 1,62 bilhdo para US$ 3,2 hilhdes entre 1996 e 1997, o
emprego nos servicos e industrias de utilidade publica ndo acompanhou esse movimento.
No ano passado (1997) adiferenca entre as dispensas e contratagdes teve como saldo mais
de 21,7 mil dedigamentos, enquanto no ano anterior (1996) as dispensas também
superaram as admissdes em 14,7 mil”.

45) Project finance € a “ captacd@o de recursos para financiar um projeto de investimento de
capital economicamente separavel, no qual os provedores de recursos esperam do fluxo de
caixa do projeto a fonte de recursos para atender ao servico de seus empreéstimos e
fornecer o retorno sobre seu capital investido no projeto” (ldort, 1992).

46) Eletricidade € umacommodity. Todos os €l étrons sdo iguais, embora as empresas que
comercializam energia tentem"embrulhar” a commodity em embal agens vistosas, que
adicionam valor e gerenciam o risco. 1sto posto, existem diferencas importantes entre a
energia el étrica e as outras commodities como a natureza instantanea da demanda, suas
grandes flutuagdes e a inabilidade de armazenar energia de forma econdémicaem
guantidades significativas (Hashimoto, Jansen e Geyn, 1997, p. 29).
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Uma vez dteradas as regras de funcionamento do mercado, como foi visto
anteriormente, as empresas precisam atender as novas regras do setor, procurando transformar
ameacas em oportunidades e adotar estratégias para criar vantagens competitivas em relacéo

aos concorrentes.

O presente capitulo busca mostrar os primeiros resultados decorrentes da
reestruturacdo e, em especial, apontar as transformagdes que estdo ocorrendo atualmente no
setor. Em seguida, sdo apresentadas as estratégias que vém sendo empregadas pelas 50
principais empresas do setor eérico brasileiro, no sentido de buscarem maior
competitividade. Desta forma, se estard complementando o quadro analitico necessario para
fundamentar a elaboracdo de alternativas que sdo apresentadas nas consideracgOes finais da
presente dissertacdo. Ao final deste capitulo sdo destacados os conhecimentos que podem ser

apreendidos dos resultados da pesquisa.

5.1 OsPrimeiros Resultados Decor rentes da I mplantagio da Reestr utur agéo

A reestruturac@o do setor elétrico brasileiro esta em fase fina de implantacéo (1997-
1999). No entanto, apos trés anos desde a aprovagdo da Lei de Concessdes e da privatizacdo
das primeiras empresas de distribuicdo, alguns resultados podem somente ser previstos,

enquanto outros j& despontam como fatos concretos no setor.

O Projeto de Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro (Reseb) saiu do papd. Ja
foram implantados a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), o Operador Nacional do
Sistema (ONS), o Mercado Atacadista de Energia (MAE), que entrou em operagéo neste
segundo semestre, e foi procedida a renovagéo das concessdes. Um novo arcabouco legal e

regulamentar foi aprovado e deve resultar no Codigo de Energia Elétrica em 1999.
O setor tem um novo quadro institucional e uma nova estrutura. Privatizacéo e

reestruturacdo, desverticalizacdo, Aneel, MAE, ONS, competicdo, limitagbes do pder de
compra e de mercado, comercializagdo, mercados cativo e livre, consumidores livres, co-
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geracdo, produtores independentes, contratos iniciais e outros, sdo terminologias que ja fazem
parte da nova historia, da filosofia conceitual e da cultura do setor. Com taxas de crescimento
de 6% a0 ano, a indlstria de energia elétrica brasileira € um negécio em expansio®’
(Gasparini, 1998c).

No ano de 1998 foram transferidas para a iniciativa privada seis empresas do setor
glétrico, incluindo a Celpa (Pard), Coelce (Ceara), e as concession&rias Eletropaulo
Metropolitana, Elektro e Bandeirante, no estado de S8 Paulo. No ambito das geradoras
federais foi concluido o processo de transferéncia para a iniciativa privada da Gerasul —
Centrais Geradoras do Sul do Brasil SA., empresa oriunda da cisdo da Eletrosul, ocorrida no
primeiro trimestre de 1998 e que detém 44,2% do mercado regiona e 6,74% do mercado
brasileiro. O grupo belga Tractbel foi o vencedor, assumindo o controle acionario da empresa
(Eletrobrés, 1999).

Para o proximo ano estéo programadas as privati zagdes dos segmentos de geracéo das
demais subsidiarias da Eletrobrés: Furnas, Chesf e Eletronorte, as concessionarias de
distribuicdo federalizadas Ceal, Ceron, Eletroacre e Cepisa, dém das empresas. Manaus
Energia e Boa Vista Energia, subsidiérias integrais da Eletronorte (Eletrobras, 1999).

O mercado se abriu e um crescente nimero de investidores e operadores estrangeiros
se instadou no Brasil, bem como grandes indUstrias estdo investindo em autoproducéo e
produtores independentes estéo participando de novos projetos. Enquanto 18% da demanda de
energia de setores eletrointensivos, que respondem por mais de 20% do total do consumo
faturado do pais, ja € atendida através de autoproducdo, foram regularizados, junto ao
DNAEE/Aneel, nos ultimos trés anos, cerca de 45 usinas térmicas que utilizam processo de
co-geragdo, totalizando uma poténciainstalada de 875 MW (Eletricidade Moderna, 1998).

No que se refere a desestatizacdo, 0 governo tem preparado as empresas para a
privatizacdo, bem ao gosto dos investidores, como explica Orlando Gonzélez, diretor-
executivo da Elektro, Eletricidade e Servicos. Segundo ele, “o0 governo realizou um excelente

trabalho e nos entregou uma empresa que quase ndo precisava de gustes, que foram
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realizados entre 1994 e 1996. Hoje, estamos centralizando nossos esforcos na reavaliagéo de

processos e procedimentos’ (Santiago, 1999a).

Greiner (1998) identifica que os gustes “...se processam numa rapidez inesperada e

com extraordindria consisténcia e responsabilidade’, e dinha os resultados mais
significativos, entre os quais.

Retomados os projetos de geragdo de energia détrica, num totd aproximado de 10.000
MW,

Estabel ecidas interconexdes détricas com o Urugual, Argentina (1.000 MW), e Venezuelg;
Licitadas novas hidrelétricas num tota de 3.320 MW e autorizadas outras térmicas num
total de 1.395 MW.

Autorizados 245 estudos de potenciais hidroel étricos, totalizando perto de 12.800 MW;

Em conclusdo, no primeiro trimestre de 1999, a ligacdo Norte/Sul, acrescentou ao sistema
800 MW firmes.

Risco de déficit ja reduzido™ para perto de 5% nos préximos anos e, no seu conjunto,
acrescentou-se uma média de 2.500 MW a cada ano ao sstema.

16 empresas privetizadas, devando-se de 2 paa 70% a participacdo do setor privado no
mercado.

Iniciada pela Gerasul, em setembro de 1998, a privetizagdo da geracdo, a prosseguir no
préximo ano.

Conclusdo, em agosto de 1997, do Projeto de Reestruturacdo do Setor Elérico Brasileiro
(RESEBI).

Pacificag@o do setor détrico, hoje unido em torno do novo moddo de mercado, discutindo
apenas os detalhes de suaimplementacao.

Como subproduto, o treinamento e formacd de mais de duas centenas de técnicos
participantes do processo (p. 45).

Para o MME (1997b) a Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro ja trouxe aumento
de eficiéncia, com beneficios para o consumidor, a serem garantidos pela Aneel. Enquanto a
tarifa média atual no Brasil € R$ 86/MWh, em paises com hidrelétricas mais antigas a tarifa
varia de R$ 50 a 65 MWh; em paises com hidrel étricas mais recentes, de R$ 85 a 90 MWh e
nos demais paises de R$ 130 a 150 MWh*,

Para Paix&o (1997b, p. 7) “ ...0 setor elétrico brasileiro ganha um novo arcabougo, 0s
investidores e concession&rios passam a ter regras claras e indutoras da eficiéncia e os
consumidores ter&o a energia que precisam, em quantidade e qualidade, e ao prego justo. Este
serd o resultado fina”.
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Por outro lado, pesquisas e auditorias promovidas recentemente no pais podem ajudar
a compor uma avaliacdo de como estd o setor apds a reestruturacdo. A classificacdo das
melhores empresas de energia, realizada pela Aneel, divulgada no més de agosto do corrente,
da uma idéia de como estdo os resultados em termos de qualidade entre as 20 maiores

empresas de distribuicdo do setor. A Aneel mostra que

(... na média, houve 19,85 interrupcBes no fornecimento de energia (FEC) no pais, em um
totd de 24,04 horas (DEC) no ano passado. Esses resultados gpontam melhoria em relagéo
aos de 1997, quando ocorreram 27,39 pardisagdes ( FEC) em um totd de 21,82 horas
(DEC). No primeiro semedre de 1999, a Aned contabilizou 4,9 milhGes de reclamagtes
de consumidores contra 0s servigos das 74 empresas de energia (Folha de Sdo Paulo,
1999a).

A Aneel, com base nos |levantamentos que realiza em todas as empresas, concluiu que
“a maioria das empresas (63%) melhorou o desempenho em relagéo a 1997” e que, entre as
4,9 milhdes de reclamagdes encaminhadas as empresas de energia, “foram resolvidos 67,8%
dos casos’ (Folha de S&o Paulo, 1999b, p. 3).

Entre as 20 maiores empresas, segundo dados da Anesl, tiveram desempenho superior
a média nacional, no caso do DEC, as empresas “Elektro, Cemig, Copel, Celpe, Light, EBE,
AES-Sul, Escelsa, Eletropaulo, Celg, RGE e Coelce’. Na avaliagdo do FEC, apresentaram
resultados melhores do que a média do Brasil, as empresas “CPFL, Cemig, Elektro,
Eletropaulo, Celpe, EBE, Light, Copel, Escelsa, Coelba e Celesc” (Corréa, 1999g).

Preocupado com o fato que o DEC e o FEC podem ser manipulados, isso porque séo
as distribuidoras que apontam os préprios nimeros a Aneel e, € por amostragem que a Anegl
faz a certificacdo, “o diretor-geral da Aneel, sem abandonar atradi¢do do DEC e do FEC, esta
apostando num novo projeto, que consiste numa pesquisa mais apurada junto as empresas,
realizada diretamente pela agéncia, que aponta as deficiéncias de cada operadora por setor”
(Corréa, 1999a). Trata-se do Argos, um sistema de monitoramento automético de interrupgéo
de energia, que, como projeto piloto, estd sendo implantado em cinco Estados. “E um
pequeno sensor instalado junto aos medidores de energia dos consumidores, que transmitem,
através do telefone, as informagtes diretamente para uma estagdo central de monitoramento

instaladana sede da Aneel” (Corréa, 1999g).
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Uma outra pesquisa, feita pela Abradee (Associacdo Brasileira de Empresas
Distribuidoras de Energia Elétrica), realizada nos meses de margo e abril deste ano pelo
Instituto Vox Populi, registrou um indice de satisfacdo geral de 76% com as empresas de
eletricidade, e revelou que 19% dos entrevistados consideram-se nem satisfeitos, nem

insatisfeitos, e 5%, insatisfeitos ou muito insatisfeitos, com as empresas (Corréa, 1999g).

Ja a pesquisa da Pesguisa Datafolha, realizada em cinco das principais capitais do
Pais, divulgada em agosto de 1999, e que aferiu a opinido dos consumidores sobre 0s servigos
privatizados, apontou, em geral, que “servigos privatizados decepcionam o consumidor”. No
setor elétrico, enquanto a “Aned diz que o servico melhorou”, a “qualidade do servigo
melhorou, para 27%, piorou para 28%, e continuou igual para 40% dos pesquisados’. Ja
quanto as tarifas, a pesquisa apontou que o preco “diminuiu para 4% dos pesquisados,
aumentou para 71%, e ndo mudou, segundo 20% dos consumidores (Folha de S&o Paulo,
1999, p. 1).

O levantamento efetuado pelo Datafolha, segundo a Folha de S&o Paulo (1999b, p. 8),
ainda mostra que “servigos melhoram, mas tarifa bate inflagdo” e que amaioria das empresas
de energia privatizadas no pais apresentou melhoria nos indices que medem a qualidade do

servico prestado:

Das 15 didribuidoras de energia vendidas a partir de 1995, 9 possuem hoje indicadores
melhores que os registrados antes da privatizagdo. Outras 4 mantiveram padréo semelhante
e em 2, houve piora na qudidade dos servigos. (...). Entre as privatizadas, Codba (BA) e
Cepa (PA) tiveram queda na qudidade do servico. (..). Em compensagéo, o prego das
tarifas concessiondrias subiu acima da inflagdo, principdmente em decorréncia da
desvdorizacdo do red registrada no més de janeiro (p. 8).

A pesquisa também registrou que “17% dos que moram onde o servico foi privatizado
dizem que fatou energia apés a venda, e 10% observam que foram cobrados valores
incorretos na conta” (Folha de S&o Paulo, 1999b, p. 2). Por outro lado, “s6 metade (51%) dos
brasileiros sabe que ha 6rgéos que fiscalizam as empresas privatizadas (Anatel e Anedl).
Desses, amaior parte avalia que seu desempenho (das agéncias de regulacdo) € regular (44%).
Mas 25% acham que ele é ruim/péssimo, e apenas 19% dizem que € bom/étimo” (Folha de

Séo Paulo, 1999b, p. 2).
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Um outro fato que mostra que as reestruturagdes do setor estdo avangando e se
consolidando, € a realizacdo, no més de agosto corrente, do primeiro leildo de energia pelo
MAE, que foi um primeiro teste, j& que o MAE inicia suas operacfes em outubro proximo,
movimentando no inicio apenas 5% do total da energia consumida no Pais, com negdcios que
devem variar de R$ 700 milhdes a R$ 1 bilhdo (Gasparini, 1999¢). Esse episddio € um marco,
gue “protagoniza o inicio de uma nova fase do setor elétrico brasileiro” (Grupo Rede, 1999b).
Apesar de ter poucos interessados, o Grupo Rede levou trés lotes de fornecimento de energia
e apenas o lote menor (36.720 MWh) recebeu proposta. A “Cataguazes L eopoldina pagou
apenas R$ 36 por Megawatt por hora (MWh), enquanto o preco de curto prazo do MWh é de
R$ 61 namédiae R$ 68 nahorado pico”. “ O resultado do leildo comprovou que a negociagéo
de energia é possivel”, airmou o presidente do Conselho Executivo do MAE” (Gasparini,
1999).

5.2 AsTrandormagdes Atuais do Setor

O exame das empresas do setor mostra um quadro repleto de transformacdes. As
empresas estatais foram reestruturadas para a privatizacdo, e tiveram, em muitos casos, a
melhor performance dos Ultimos anos. Ao promover a reestruturacdo das estatais, 0 governo
valorizou os ativos que colocou a venda. “ O governo fez a reestruturacdo que pode e arrumou
avitrine. Os futuros compradores arrumar&o a casa’, diz Zucchi Conceicéo, da Valoriza, apud
Jabur (1998e).

A situacdo geral do setor mostra a &rea de geracdo, nha maior parte, ainda estatal. Mas,
0 programa de privatizacgo brasileiro prevé no préximo ano a etapa de venda das gigantes
estatais (Cesp, Chesf, Furnas, e Eletronorte) responsaveis por cerca de 60% da energia el étrica
consumida no Pais, e que, juntas, tém um patriménio liquido de cerca de R$ 49 bilhdes
(Trevisan, 1998).

Ja na érea de distribuicdo, a maior parte jafoi privatizada (ainda restam treze empresas
de distribuicéo para serem vendidas) e o0 setor esta pulverizado. A distribuicdo de eetricidade,
conforme Jabur (1999c), divide-se, hoje, entre cerca de 60 empresas, e “as participagdes no
mercado variam de menos de 1% a indices préximos a 13%, como é o caso da Cemig, em
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Minas Gerais e Eletropaulo Metropolitana, em S&o Paulo. E nenhum dos controladores das
concessionarias (...) chega a ter fatia muito superior a 4% do mercado” (Jabur, 1999c). Essa
pulverizacdo € explicada pela formagdo de consorcios que se formaram para disputar 0s
leilBes de privatizagao.

Os estrangeiros dominam a maioria das empresas de energia elétrica privatizadas em
1998. “Das treze empresas de eletricidade privatizadas até setembro do ano que passou, sete
ficaram com empresas estrangeiras, enquanto em outras duas, o capital externo tem posi¢ao
minoritéria’ (Folha de Sdo Paulo, 1998a).

Por outro lado, o quadro geral das empresas € de revisdo das estratégias e corte de
custos, principalmente porgque, segundo Jabur (1999e) “todas as distribuidoras venderam

menos que a energia contratada com base nas projegdes do mercado”*.

Uma das poucas
excecOes é a Copel, que teve aumento positivo no consumo industria. Mas a maioria das

empresas enfrentam um aumento dos custos.

Conforme Jabur (1999e): “os primeiros aumentos foram pressionados pelo impacto da
variacdo cambial nas tarifas de Itaipu ou no endividamento externo”. Com isso, as empresas
estéo revendo orcamentos, renegociando com empreiteiras e prestadoras de servicos e adiando
investimentos. “Da relagdo de medidas potencialmente capazes de contornar a crise, uma é
controvertida: a busca de clientes livres, de grande porte, como instrumento de aumento de

vendas. O sistema interligado tem hoje uma folga de oferta muito pequena’ (Jabur, 1999¢).

No entanto, o mercado livre muda o perfil das distribuidoras. E o caso da CPFL que,
segundo Carlos Barreiro, Diretor de Distribuicdo da Companhia, citado por Simas (1999),
vem criando estratégias para disputar as grandes empresas, como “a negociagdo caso a caso
de questdes como preco, qualidade e prestacdo de servigos. Além disso, os contratos de longo

prazo, que antes eram de trés a cinco anos, foram estendidos para dez a quinze’.

Geradoras e distribuidoras comecam a discutir pregos, quantidade e qualidade de

energia, “exercicio em que ainda tém pouca experiéncia, pois 0 setor sempre foi
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regulamentado pelo governo”, considera Demostenes B. Silva, diretor da distribuidora AES -
Sul, citado por Jabur (1999f).

No passado, o Unico trabaho era preencher uma planilha explicitando o montante de gastos
e eviala paa o Depatamento Neciond de Aguas e Energia Elérica - DNAEE (ja
extinto) (..). Com o avango da desregulamentacdo do setor, geradoras e distribuidoras
passaram a atuar em trés frentes de negociacdo. Uma é a compra e venda de energia no
curto prazo, ou mercado “spot”. Outra se refere aos contratos bilaterais (ou iniciais) com
vaidade de trés anos (...). A terceira é a contratagdo, por longo prazo, da energia que ainda
sera produzida (Silva, apud Jabur, 1999).

Com o impacto da mudanca cambial, conforme andlises do Banco BBA Creditanstalt,
apud Jabur (1999b), entre as concessionarias de energia elétrica com maior exposi¢ao a crise
estdo a Cesp, Light e Metropolitana, por causa do endividamento em délares’, enquanto as
menos expostas sdo a Celesc, Copel, CPFL e Coelba. Para André Segadilha, do Banco Fonte
Cindam, citado por Jabur (1999a), “se a desvalorizag&o ndo tivesse acontecido, os lucros do
primeiro trimestre deste ano certamente seriam melhores (...) o desempenho futuro das

empresas dependera do cenério macroecondmico”.

Duas providéncias sd comuns entre as empresas. “0 pleito para o regjuste de tarifas e
atentativa de renegociar contratos de compra e venda de energia a longo prazo (segundo os
especialistas, essa negociacdo é muito dificil, pois as geradoras adegam que a energia
assegurada ja é inferior aquela que constava de contratos anteriores), os chamados contratos
iniciais, que jaforam assinados pelas distribuidoras...” (Jabur, 1999¢).

E os pleitos foram atendidos, pois ja eram garantidos pelos contratos. A Aneel
regjustou a tarifa duas vezes este ano. Em abril, a Aneel autorizou o aumento dos pregcos
praticados por dez empresas, entre elas a CPFL (SP), a Cemig (MG), a Coeba (BA) e
empresas daregido Sul. Na ocasido, a Anedl informou que a principal causa do regjuste era a
desvalorizac8o cambial e, conseglientemente, 0 aumento dos custos referentes as compras de
energia de Itaipu (Godinho; Cézari, 1999).

Em 10 de junho, a Aneel anunciava o segundo regjuste, com um aumento médio de

11,32% para 73 concessionérias de geracdo, transmissdo e distribuicdo. Segundo José Abdo,

Diretor-geral da Aneel, o regjuste refere-se aos impactos produzidos pela compra de energia
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gerada por Itaipu e aos itens ndo gerenciaveis pelas empresas, como 0s encargos da Reserva
Globa de Reversdo (RGR) e da Conta de Consumo de Combustivel (CCC) (Corréa, 1999).

Segundo Abdo, apud Godinho e Césari (1999), “o regjuste também reflete a desvalorizacdo
do real em relacdo ao ddlar e os custos das empresas com ainstalagdo do ONS e do MAE”.

As empresas distribuidoras também estéo reavaliando a aplicacdo datarifa socia e, em
conseqguiéncia, preparando-se para um possivel reenguadramento dos clientes. “O que as
empresas questionam € a aplicacdo de tarifas diferenciadas para populacdo de alta renda e
baixo consumo (como nas casas de veraneio) e os limites méximos de consumo para a tarifa
social”. As empresas CPFL, Celpe e Cemig estéo avaliando a questéo, enquanto na Coelba, “ o
nimero de beneficiados pela tarifa socia recuou de 400 mil para 60 mil” (Jabur e Ferreira,
1998).

E como era de se esperar, a questdo tarifaria do setor repercute no pais. Além do
descontentamento do consumidor conforme mostram as pesquisas vistas anteriormente, 0
Idec, Ingtituto Brasileiro de Defesa do Consumidor, uma associagao de consumidores sem fins
lucrativos, entra em agosto na Justica Federal em Sdo Paulo com agdo civil publica contra os
aumentos nas tarifas de energia elétrica naguele Estado. A ac¢éo reivindica a suspensdo dos
aumentos concedidos a partir de junho, que ultrapassam os 20%, O ressarcimento dos
excedentes pagos e ampla revisao dos contratos de concesséo firmados entre o Estado e as
empresas privadas. O processo abrange as quatro principais distribuidoras de energia elétrica
de S&o Paulo: Eletropaulo Metropolitana, Bandeirante, Elektro e Companhia Paulista de Forca
e Luz (Sant’anna, 1999).

O Idec, Instituto de Defesa do Consumidor, rejeita o sistema de formulagdo das tarifas.
Flavia Lefévre Guimarées, coordenadora juridica do Instituto, considera que a Aneel "ndo esta
habilitada a analisar e homologar tarifas de forma efetiva, pois "é dificil controlar quanto elas
(as empresas) ganham e quanto gastam e é facil manipular os dados" (Sant’anna, 1999). Na
avaliacdo do Idec, a qualidade dos servigos também ndo tem sido objeto de fiscalizacéo, e os
contratos firmados entre o Governo e as concessiondrias sdo “absolutamente genéricos em

relacdo a obrigatoriedade da empresa de garantir a modicidade das tarifas - que sgiam
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correspondentes ao servico e adequadas ao mercado - mas defendem claramente o seu

equilibrio econbémico-financeiro” (Sant’anna, 1999).

Para o Idec e outros criticos, “os moldes da regulacéo - ou a falta dela- atenderam a
prioridade do Governo de fazer caixa com a privatizagdo, em detrimento da qualidade dos
servicos e do controle das tarifas’ (Sant’anna, 1999). Essa é também avisdo do advogado
Fernando Herren Aguillar, especialista em Direito Econémico e autor do livro Controle Socia
de Servigos Publicos, citado por Sant’anna, (1999): "as companhias sd queriam investir se
houvesse garantia de retorno minimo, com um sistema de alterar as tarifas sempre que os

custos demandassem”, diz Aguillar. "N&o queriam correr riscos." Para o especialista,

(...) o eéfeito disso, combinado com a fata de controle, tem sido 0 aumento das tarifas dos
pequenos consumidores, que S80 Os cativos, muito acima dos grandes, que podem ir a0
mercado e negociar a compra de energia, usufruindo da concorréncia. Houve inversio do
que os especidisas chamam de "subsidios cruzados', o mecanismo pelo qua os mas
pobres pagam menos pelos servigos publicos e os concessioné&rios sdo compensados
cobrando mais dos mais ricos (Aguillar, apud Sant’ anna, 1999).

Uma outra questdo, relacionada ao novo cambio, € a paraisacdo de projetos de
termelétricas e hidrelétricas, pois os custos estéo fixados em dolar e as tarifas estdo em reais.
Essa situagdo é apontada por Jabur (19991):

As concessionérias, produtores independentes e grandes consumidores — as trés
pontas que formam o setor — colocaram os projetos em compasso de esper a, enquanto
revisam seus custos e renegociam com fornecedores e parceiros. Com incertezas,
como as futuras taxas de cAmbio e inflagdo ndo da para comprar equipamentos ou
contratar financiamentos. O custo da energia termelétrica mais do que dobrou com os
novos patamares da moeda americana. Essa stuagdo também afeta as industrias
interessadas em co-geracdo, pois as propostas sdo cotadas em ddlar. As empresas
estdo receosas em arcar com custos tao altos, ja que dificilmente ele podera ser diluido
ao longo do tempo, pois os contratos de compra e venda sdo fechados por prazos entre
cinco ou dez anos, por outro lado, com a operacdo (...) do Mercado Atacadista de
Energia (MAE), os precos comegam a ser liberados para a livre negociacao.

Gasparini (1998d) informa que desde novembro do ano passado, estdo sendo
implantadas somente duas termoel étricas movidas a gas natural, a de Cuiaba e a da Enron,
mas nenhuma ir4 usar 0 gasoduto Bolivia/Brasil. E lembra que “uma das principais
justificativas para a implantacdo do gasoduto Brasil/Bolivia, seria a instalagdo de
termelétricas’.
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Com relagdo a essa situagdo, Eric L. Wetsberg, presidente da Associagéo Brasileira de
Empresas Produtoras de Energia (APINE), citado por Jabur (1999), justifica: “néo sabemos

como o MW vai ser vendido dentro de dois ou trés anos’ .

Ludmer (1999), diretor da Associagdo Brasileira das Concessionarias de Energia
Elétrica ~ABRACE, destaca que “a geracéo térmica ndo € internacional mente competitiva no
Brasil, nesses parametros’ (o especiaista diz que o 6leo combustivel custa aqui 0 dobro no
mundo, enquanto o @& natural, atrelado a0 preco do Odleo combustivel, esta
desproporciondmente alto, cerca de 50% mais caro). “E, sem competitividade, investir é

suicidio”.

Esse quadro também é confirmado por Marcondes Pimentel, consultor da Associagédo
Brasileira da Industria de Base (Abdib), citado por Gasparini (1998d); com base em dados da
Eletrobras, o consultor afirma que “até o ano 2000 deveriam entrar em funcionamento 11

usinas termoel étricas. Mas, até agora (1998) somente duas sairam do papel”.

No entanto, as usinas térmicas s80 muito importantes para o caso brasileiro, que tem a

geracdo de origem predominantemente hidraulica. Aradjo e Hoffmann (1997) explicam que

(...) a expansdo de um sstema puramente hidréulico gera um subproduto chamado energia
gétrica secund&ia, ou sga, aquela parcdla cuja disponibilidade ndo se garante 95% do
tempo. Essa energia pode ser entendida como 0 prego que se paga a0 se expandir o Sstema
aravés de fontes hidricas. Assm, a diponibilidade crescente de energia secundaria acaba
viahilizando economicamente a entrada de usinas térmicas. Ela entra no sistema interligado
tranformando pate dessa energia dérica secundaia em energia garantida, pois
complementaria a geragdo aé atingir os 95% de garantia (....). As usinas térmicas
funcionam como uma "apdlice de seguro” de parte da energia secund&ria. Ela esta di para
eventua complementacdo de energia dérica para stisfagdo do critéio de garantia
(p. 23-24).

Mas a Aned divulgou recentemente os valores normativos (VNs), que li-
mitam o0 repase de pregos na compra de dericidade, livremente negociados
pdas didribuidoras, para tarifas que serdo pagas por consumidores finais. Com
0os VNs as regras ficaram caras "O mercado srd dedravado e liberado, e ha

forte expectativa em rdacdo a novos investimentos', disse o Diretor-geral da
Agéncia, Jo2 Mario Miranda Abdo, apud Corréa (1999d). "O VN estabelece os
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limites de repasse, 0 que representa um avango. E um ingrumento que dbvia-
mente estimula o desenvolvimento de novas fontes, mas tem um outro lado: até
que ponto tem sentido um VN ato para uma determinada fonte, s2 da ndo é
viavd economicamente?’, indagou 0 presdente da Asociacdo Braslera dos
Digribuidores de Energia Elérica (Abradeg), Wilson Ferrera Jr., apud Corréa
(1999d).

Sobre guestdo, o conaultor Fernando Barbosa Figueredo, citado por
Corréa (1999d), entende que o VN, por mais justo que sga o valor, ndo deixa de
representar intervencdo do Egado no equilibrio do mercado. O conaultor ainda
reconhece a importancia do “..VN na exploracdo de novas fontes em locais
isolados, mas, nos casos de fontes tradicionais, competitivas, ndo ha muita légica”
(Corréa, 1999d).

Numa outra medida recerte, publicada no més de agosto do corrente, a
Aned edendeu a empresas de energia dérica componentes do Ssema
Elgrobrés o dirdto de compartilhar sua infra-estrutura para atividades de
telecomunicagbes. Assm, as empresas poderdo ceder o direito de uso, a titulo
onerosn, do sstema de transmissio de energia e de fibras dGticas, prestando
servicos e utilizando melhor as suasingtalagdes (M atias, 1999).

E a privatizacgdo avanca, através do Decreto 3.019, que eta incluindo
diversos aproveitamentos hidrdéricos no PND (Programa Nacional de
Desestatizacdo). Destaca-se que “os editais de privatizagdo e os contratos de
concessao vao obrigar oS novos proprietarios das geradoras a aumentar em peo
menos 25% a capacidade de producdo de energia nos primeros ¢nco anos apés a
venda’ (O Estado, 1999).

Em um outro decreto, o Governo eta abrindo o segmento de transmissao

do sgtor a investidores privados. Saiu no Didrio Ofidal da Unido, no final do
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corrente més, que Fernando Henrique Cardoso assnou um decreto, que indui no
PND, empreendimentos de transmissdo da Rede Basca dos Sigemas Eléricos
Interligados nos Edados do Pard, S3o Paulo, Minas Gerais, Santa Catarina,
Goias, Bahia, Tocantins Maranhdo e Digrito Federal. A Aned (Agéncia Nacional
de Energia Elétrica) vai executar o processo de licitacio (Aned, 1999).

Mas os especidistas levantam outros problemas. Para André Teixeira, vice-presidente
da Coelba, apud Jabur (1999c), a questéo “é conseguir escoar a nova energia— sgjaqual for a
sua origem”. Diomedes Christodoulou, Diretor da Enron para o Cone Sul, citado por Jabur
(1999¢), confirma essa situacdo, ao afirmar “que o problema é que os contratos com as
geradoras (chamados contratos iniciais) firmados no ano passado garantem a energia
necess&ria até 2003. Com isso, a colocacdo da nova energia ficaria, nesse periodo, restrita &
necessidade gerada pelo crescimento do consumo” (...). A partir de 2003, quando os atuais
contratos comegardo a ser liberados para livre negociacdo, as hidrelétricas, ja depreciadas,

poder&o negociar seus pregos para manter clientes’.

Jabur (1998f) levantou que as distribuidoras colocam em segundo plano a construcéo
de usinas. Para Wilson Ferreira Jr., presidente da RGE, citado por Jabur (1998f), o momento

ainda é de indefini¢des e a construgdo de usinas exige um planejamento de longo prazo”.

Em 1998, segundo balango da Aneel, foram concluidas licitagdes para projetos de
construgdo e concessdo de usinas, sendo sete hidrelétricas e uma termoelétrica, que devem
receber investimentos de US$ 2,896 bilhdes, sendo que a participagdo da iniciativa privada €
de US$ 2,286 bilhdes. O maior projeto licitado € o de Campos Novos, em SC. Também foi
autorizada a construcdo de trés pequenas centrais hidrelétricas (PCH), onze termoelétricas e

duas centrais edlicas (Gasparini, 1998a).

Mas a geragdo por meio de pequenas centrais hidrelétricas (PCH), langcada pelo
Governo Federal no ano passado, comeca a dar frutos. “Atualmente a Aneel analisa a
implantacéo de 65 projetos de PCH, que dever&o agregar ao parque gerador do pais 850 MW,
consumindo investimentos de US$ 800 milhdes’. Apesar de o custo da energia de PCH ser
superior a0 das médias e grandes hidrelétricas, “os incentivos concedidos pelo governo
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federal a partir do ano passado — como desconto de 50% nas tarifas de transmisséo de
distribuicdo de energia — deixam as peguenas bastante competitivas’. Segundo a Aneel, no
Sudeste, “ 0 custo de geragdo do MWh a partir de uma PCH fica em torno de R$ 57,6, ante os
R$ 50,40 de uma grande hidrelétrica’ (Gasparini, 1999a). Outro importante incentivo que esta
atraindo investidores, “é o fato de as PCH poderem disputar consumidores livres, com
demanda acima de 500 kW. Para as médias e grandes hidrelétricas, sdo consumidores livres

somente aguel es com demanda superior a3 mil kW” (Wilke, 1999).

Por outro lado, como informa Jabur (1999a), os estrangeiros que ingressaram no Pais
por meio das privatizacdes, “...preparam-se agora para diversificar seus negocios’ na geracéo
de energia, disputando “...as geradoras do sistema Eletrobrés ou concessionarias de outros
segmentos da infra-estrutura, como saneamento basico”. Grupos como Southern Electric, dos
Estados Unidos, estéo se preparando para a privatizacdo da Cesp e de Furnas, enquanto a
Iberdrola, da Espanha, interessa-se por outros segmentos da infra-estrutura, além de energia
elétrica

Francisco Gomide, presidente da Escelsa, apud Jabur (1998f), confirma a
diversificagdo como uma tendéncia internacional. Enquanto na Europa, ja ha algum tempo as
digtribuidoras também operam com telecomunicagdes e, nos Estados Unidos, distribuem gés
natural, “o que se vé agora, S80 as empresas européias voltando-se para 0 gas canalizado e as
norte-americanas para as telecomunicagdes’ (Jabur, 1998f). E, para Atilano Oms Sobrinho,

da Inepar, “é inevitdvel a convergéncia energia-telecomunicacdo” (Gasparini, 1998f).

Um exemplo disso é a Telefonica, que ja tem forte presenca na América Latina, que
agora investe na Itdlia, através da Telefonica Intercontinental, ao formar uma socie dade
conjunta com a Azenda Comunal Energia e Ambiente (Acea); segundo dados levantados pela

Gazeta Mercantil, o novo grupo:

(...) prevé investimentos de US$ 198,8 milhGes nos proximos trés anos, para oferecer
sarvicos telefénicos de voz, dados e Internet em Roma e na regido do Lazio. A Acea é a
companhia municipa dessa regido, onde oferece sarvico détrico para 1,5 milhdes de
clientes, dém do abastecimento de &gua para outros trés milhdes (....). Os dois grupos
deverdo criar outra companhia de servico do tipo Cdl Center (...) A Telefonica devera
desenvolver uma rede de 280 km de fibra ética e poderd associar-se a Edison, outro dos
grandes grupos e étricos italianos (Gazeta Mercantil-atinoamericana, 1999c).
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Na América do Sul e no Brasil, a Iberdrola, grupo espanhol, além de participacdo na
Coelba e na Cosern, e pretender disputar o controle da Celpe, em fase de privatizagdo, tem
negocios em empresas de telefonia fixa e celular em vérios Estados (SP, ES, BA, RIe RGS) e
digtribuicBo de gas natural no Rio de Janeiro. A EDP, Eletricidade de Portugal, tem
participagdo na Empresa Bandeirante de Energia (EBE), e estuda investimentos em
saneamento bésico e telecomunicacdes. A EDP da seqliéncia, também no Brasil, ao projeto de
transformar-se numa multiutility, como ja ocorre em Portugal, onde, além de distribuir
eletricidade, a empresa é sicia de uma empresa de telefonia celular e de uma das maiores

operadoras inglesas de saneamento basico (Jabur, 1999i).

Mas, no Brasil, para a Iberdrola, conforme Jabur (1999a), “...a prioridade é a busca de
qualidade para as empresas — um fator que, medido através do nimero de interrupgdes ou
variaces de tensdo, cada vez mais funciona como pardmetro para o consumidor” >*. Nesse
sentido, no Brasil, no tocante a qualidade, segundo indicadores da Aneel referentes ao
primeiro trimestre de 1998, “as duas melhores distribuidoras séo Cesp e CPFL. Logo a seguir,
Eletropaulo, Cemig e Copel. No terceiro grupo, Light, Cerj e Escelsa” (Nassif, 1998a).

Um aspecto relacionado com 0s novos investimentos previstos para 1999 e a

privatizacdo € apontado por Otéavio C. Resende, Diretor da Empresa Bandeirante de Energia,
distribuidora criada a partir da ciséo da Eletropaulo:

“...hoje com menos dinheiro é possivel fazer mais obras. 1sso é um reflexo da privatizagéo.
Os pregos dos equipamentos e sarvigos cairam em média 20% no Ultimo ano. Antes, as
licitagBes ndo possibilitavam uma negociacdo direta com o fornecedor para a obtencéo de
um preco melhor. Além disso, a prépria indistria baixou seu prego porque com a saida do
Estado como comprador, €la (a indistria) tem maior seguranca que ira receber 0 pagamento
na data combinada’ (Resende, citado por Gasparini, 1999d).

Mas, apesar de todas as dificuldades, diferente de outros setores mais prejudicados
pela crise, como a industria de bens de consumo duraveis, indistria de bens de capital,
comeércio vargjista e construgdo, o setor elétrico ndo pode reclamar. “Os setores que podem
ser considerados protegidos da crise sdo aquel es cuja demanda estéd mai s assegurada e que ndo
sofrem a concorréncia externa: energia elétrica, telecomunicacfes e derivados de petrdleo”
(Gazeta Mercantil Latino-americana, 1999a).
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Com relagdo a crise, os resultados das empresas até setembro do ano passado ja
indicavam, que as despesas financeiras, isto €, 0 aumento da taxa de juros, afetariam os
resultados das empresas no ano que passou. Mas, “a crise ndo leva a culpa sozinha. As
energéticas, principalmente as privatizadas, por exemplo, lancaram planos de demisséo
voluntaria’ (Ramos, N., 1999). Por outro lado, as energéticas melhoraram o desempenho, de
acordo com balancos publicados até novembro de 1998. Conforme Marques (1998), “a gestao
privada das empresas de energia comega a mostrar o0s resultados. A maioria das energéticas
gue operam sem as amarras estatai s indicam nos balangos que os acionistas tém mais a ganhar
hoje que no passado”. Segundo os andlistas, 0s nimeros sdo favoraveis para a Metropolitana,
Cemat e Coelce, que estdo revertendo os prejuizos em funcdo de agjustes que foram

implementados, enquanto a CPFL € a distribuidora com situagdo mais confortavel.

No que se refere a regulagdo, dois atos relevantes da Aneel, em 1998, merecem
destaque. O primeiro trata-se, conforme Pinto (1998), de decisdo relevante para as empresas
privadas. A Aneel vetou pedidos da Light e da Coelba, no sentido de realizarem contratos de
transferéncia de tecnologia com suas controladoras. Para a Aneel, “contratos de assisténcia
técnica e transferéncia de tecnologia podem ser, em alguns casos, apenas uma forma de
remuneracdo extra do acionista controlador, em prejuizo dos minoritérios e dos usuérios dos
servigos’ (Pinto, 1998). Essa decisdo foi confirmada, em resolucdo do Conselho Nacional de
Desestatizagdo (CND) para o edital de venda da Gerasul, que determinou que toda
transferéncia de tecnologia sd poderé ser aprovada em Assembléia Geral, em que somente 0s

acionistas preferenciais e os ordinarios ndo controladores teréo direito a voto (Dur&o, 1998b).

O outro ato, ocorrido no més de dezembro de 1998, foi um comunicado conjunto da
Aneel e da Agéncia Naciona de Telecomunicagdes (Anatel). Considerando os principios que
regem a prestacdo de servico nesses setores, ou sgja, que 0S Servigos sdo essenciais, de
interesse publico, que as redes devem ter seus interesses econdmicos condicionados ao
cumprimento de sua fung&o social e que a regulamentagdo dos setores devem basear-se em
condigBes equanimes, justas, razodveis e ndo discriminatdrias, as agéncias? “tornaram
publico o seu proposito de “estabelecer regulamentacdes especificas referentes a cessdo de

infra-estrutura de transmissdo ou distribuicéo de energia el étrica e de prestacéo de servicos de
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telecomunicagBes para outros prestadores de servigos de interesse publico ou coletivo, que
tornem sua utilizacdo mutua consentdnea com os principios anteriormente citados’ (Aned,
Anatel, 1998).

Um outro fato que merece registro, sdo os blecautes ocorridos em marco e maio deste
ano, que provocaram apagdes em grande parte do pais. As ocorréncias desencadearam uma
profunda avaliacdo do setor elétrico brasileiro. O relatério do Grupo Coordenador para
Operacdo Interligada (GCOI), discutido pelo Operador Nacional do Sistema (ONS), aerta
para riscos de novos blecautes e orienta esquemas de protecéo e controle de emergéncia,
medidas para recomposicdo do sistema elétrico, modernizacdo dos recursos de operacéo e
modernizacdo das instalaces, para fortalecer o sistema de geracéo e transmissao (Corréa,
1999f). Algumas das providéncias recomendadas, conforme Corréa (1999f), serdo
implementadas em algumas semanas, enquanto outras levardo meses e outras se estenderéo
até marco do ano 2000. “O relatorio deixa claro que a sociedade brasileira tera que conviver
ainda durante algum tempo com a inexisténcia de condigdes ideais de seguranca’ Jorge
Azevedo, assessor do Ministério de Minas e Energia, apud Corréa (1999f), “reconheceu que 0
sistema elétrico tem problemas gravissimos’. Para Carraro, apud Caais (1999), Diretor de
Planejamento da Eletrobras, do que depender da geracéo, o risco de falta de energia é zero. O
problema continua sendo a transmissdo, que ainda ndo é confiavel” .

O ano de 1999, para Jose Mario M. Abdo, Diretor Geral da Aneel, apud Corréa
(1999b), sera de consolidacdo da reforma do setor, expansdo das peguenas centrais
hidrel étricas (PCH) e reserva desafios como a necessidade daagénciaatuar mais na prevencao
de conflitos entre empresas e consumidores, 0 aparecimento no cenario de novos agentes,
como os comercializadores e os consumidores livres, e a revisdo das tarifas de transmisséo.
Em relacdo a este Ultimo ponto, “0 preco da transmissdo esta ato (...) e ha espaco para
cair” >, disse Abdo, citado por Corréa (1999b).

A Aneel também esta finalizando atarifa de demanda de reserva, uma modalidade que

va valorizar o autoprodutor que oferecer energia de confiabilidade e qualidade no sistema,

separando as tarifas de geracéo e distribuicdo de todas as empresas do Pais, prevendo que a
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separacdo dos custos ir4 possibilitar o fornecimento de tarifa de geracdo mais barata
(Gasparini, 1998d).

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel) também ira licitar 30 trechos de
transmissdo, com vistas a concessdo a iniciativa privada, que somam cerca de 5 mil
quilémetros e investimentos da ordem de R$ 2,1 bil hdes. Seis deles, e mais cinco subestaces,
ja tiveram sua viabilidade comprovada, somando investimentos previstos da ordem de R$
419,5 milhBes. A primeira privatizacdo na &rea de transmissdo do setor elétrico brasileiro é o
segundo circuito da linha Tucurui-Vila do Conde, em 500 kV, cujo edital e contrato de

concessao ja foram publicados em julho Ultimo (Quadros, 1999b).

E o livre acesso as redes de energia, regulado anteriormente pela Portaria 459 do
DNAEE, em 1997, sai do papel, com aintrodugéo do agente comercializador e de consumidor
livre, abrindo a competicéo no setor. Pela primeira vez no pais, uma industria recebe energia
de uma geradora situada fora da regido onde tradiciona mente é abastecida:

A norteamericana Enron Comercidizadora de Energia comprou a eericidade das usinas
de aclicar e dcool Santa Elisa e Vde do Rosario, da regido de Ribeirdo Preto, que co-
geram energia através da quema de bagaco de canade-aclcar. E utilizou as redes da
Companhia Pauliga de Forca e Luz (CPFL), da Cexp Transmissora e da digtribuidora
Elektro paa atender a indlstria Elfusa, de Séo Jodo da Boa Vidta, grande produtora
brasileirade 6xido de auminio (....) (Arbex, 1999).

O acordo, segundo Arbex (1999) traz vantagens tanto para o gerador como para o
comprador de energia. Para a Elfusa, representa o “contrato de demanda adicional por um
periodo determinado para atender a uma encomenda também esporédica’. A empresa gue ja
tem contrato de longo prazo com a Elektro, vai receber, agora, um adiciona de cerca de 3
MW apenas em agosto, com um desconto entre 5% e 10% em relacdo ao prego do
fornecimento normal. Sem essa op¢éo, a empresa “teria de refazer o contrato normal com a
Elektro e ficaria mais dificil ter essa energia adiciona” (Arbex, 1999). E paraas usinas Santa
Elisa e Vale do Rosério, “...a venda a Enron permitiu repassar um excedente de energia,

obtido no processo de co-geracdo, que estava ocioso, de 1,5 MW de cada empresa’ (Arbex,
1999).
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O Diretor da Enron, Diomedes Crhistodoulou, apud Arbex (1999) “aposta no
potencial de novos negécios com a venda de energia no Brasil quando as regras estiverem
melhor definidas’. A Enron tem empresas dedicadas a comercializacgo de energia elétricaem
vérios paises do mundo, e “vende anualmente mais de 500 TWh, duas vezes o consumo
brasileiro”. Para Crhistodoulou, “a reforma do sistema elétrico brasileiro so se completa com
o0 mercado ‘spot’ de energia e o0 mercado de balcéo, onde os compradores e vendedores
poderdo fazer transacBes como numa bolsa de valores’ (Arbex, 1999). A aposta ha Enron na
area de comercializac@o de energia, € explicada pelos resultados da empresa no exterior. “O
lucro da Enron Corp., uma das maiores empresas de gas natural e energia dos Estados
Unidos, no quarto trimestre, teve um crescimento de 58%, devido as vendas crescentes nos
seus negocios de corretagem de energia (...) 0 negocio agjuda a proteger os clientes de
oscilagdes nos pregos de energia utilizando contratos de futuros e outros acordos financeiros”
(Bloomberg News, 1999).

Uma outra questéo é o avanco tecnol 6gico do lado do consumidor. Se ja néo bastasse a
sofisticac@o dos aparelhos e etrodomeésticos, exigindo maior qualidade de energia, enquanto
as industrias instalam controladores de demanda, consumo e fator de poténcia, com inimeros
recursos gque podem proporcionar significativas economias na conta de energia elétrica, os
consumidores residenciais poderdo contar em breve com medidor de energia alimentado com
cartdo, de forma semelhante aos telefones celulares pré-pagos com cartdo. Esse sistema ja
existe no pais. “A Inpar lancou, em convénio com a Eletropaulo, sistema de medicéo inédito
no pais. A partir de agora (1997), todas as obras da Construtora (Inpar) seréo equipadas com
medidores eletronicos, que permitem aos moradores abastecer seus imovels de energia
elétrica’ (Folha de SP, 1997a).

Ao comentar sobre as possibilidades de qualquer consumidor de energia elétrica

escol her seu fornecedor de energia, Nassif (1999) informaque

Na Inglaterra, desde outubro do ano passado, todos os consumidores residenciais passaram
a ter liberdade de escolher 0 seu fornecedor. Para tanto, as redes de didtribuicdo, nas
cidades, passaram a ser de uso comum, possibilitando a mais de um distribuidor competir
na mesma regido. Em pouco tempo, 20% dos consumidores residenciais trocaram de
fornecedor.
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O processo € bastante smples. De sua propria casa, por meio de um micro, o consumidor
escolhe seu fornecedor. As linhas de transmissio e os medidores so 0os mesmos. SO troca 0
fornecedor e o nUmero da contabancaria

Como a qudidade é regulada pdo sstema, a competicdo se da por meio de preco e da
prestacéo de servicos. Os fornecedores podem estabelecer mix diferentes, dando mais
desconto em determinadas horas do dia, por exemplo. Exigte também a "green energy”,
produtores que possuem energia renovavel e passam a merecer a preferéncia do
consumidor com consciéncia ecoldgica. E também a forma de atendimento domiciliar € um
item importante de competicOes.

Além disso, hd um sem-nimero de diangas que podem ser feitas por distribuidores, como
promogdes conjuntas com TV a cabo, utilizacdo da rede de digtribuicdo para servigos de
Internet etc. Essa conjugacdo de sistemas ird permitir, em breve, que cada residéncia tenha
um Unico apareho medindo energia elétrica, gas, telefone (Nassif, 1999).

Finamente, é pertinente examinar depoimentos de altos executivos de algumas
empresas brasileiras que estéo se preparando ou ja comegaram ha mais tempo sua estruturacéo
para a nova realidade do setor, ilustrando os desafios enfrentados no processo de

transformagao das empresas de energia para adequagdo ao mercado competitivo.

Para Andrea Matarazzo, Presidente da Cesp, € fundamental o posicionamento de cada
empresa no novo mercado, pois “quebrado o monopdlio estatal, entra em cena a
competitividade do mercado globalizado” (Matarazzo, 1997, p. 4). Para o dirigente, “nesse
ambiente, o que vale é a agilidade no atendimento a demanda, a competéncia no
desenvolvimento ou em parceria hos negocios e 0 baixo custo operacional com a melhor
oferta em produtos. Para o distribuidor, transforma-se em lei a qualidade nos servigos
prestados. Assim, hoje, a palavra de ordem é centrar as atengdes no usuério, que ja ndo pode
mais ser tratado apenas como um consumidor cativo, mas sim como um cliente a conquistar

diariamente” (Matarazzo, 1997, p4).

Manoel Nelva, Diretor-presidente da CataguazesLeopoldina, esclarece que, desde

1990, com a abertura da economia, a Cataguazes mudou o enfoque:

(...) ndo mais a preocupacdo com o produto, em s, mas também com o cliente, o cidadéo
que recebe o produto. Saimos da prancheta e fomos para a rua (...) descentralizamos a
empresa com a criacdo de varias regionals, para prestar atendimento persondizado. A
Cataguazes tem hoje indices de daetrificacdo rurd muito maiores que os de empresas
edaais. E isso sem colocar dinheiro da prépria empresa: vamos buscar o recurso onde e
estiver eredlizamos (Eletricidade Moderna, 1998).
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No Grupo Rede, de acordo com Nuremberg B. Brito, Diretor de Distribuigéo, citado
por Eletricidade Moderna (1998), enquanto o setor elétrico em geral sempre encarou a

atividade como *distribuicdo de energia’, o Grupo Rede preferiu utilizar a palavra ‘venda':

(...) Trata-se ssimplesmente disso: vender um produto de qudidade de forma que o cliente
figue satidfeito, tanto com o produto quanto com o aendimento. Sempre tivemos a
preocupacéo de quantificar e minimizar, tanto as perdas técnicas que necesstam de
investimentos, quanto as perdas comerciais, que demandam procedimentos eficazes. O
Grupo todo investe 12% de seu faturamento anud em tecnologia e melhoria de qudidade.
N&o temos outra dividade que ndo a enegia, entéo temos que fazer bem feto”
(Eletricidade Moderna, 1998).

O novo presidente da Gerasul, Manoe Zaroni, apud Silvestrini (1999a), ao comentar a
preparacdo da geradora, explica que “viemos de um periodo de transicdo depois da
privatizac8o. Esse processo ndo termina em nove meses (periodo sob a direcéo da Tractebel,
novo dono da empresa) (..). Pode-se dizer que foi feita uma macrotransicdo. Os

macroprocessos foram aterados’. Para o executivo a Gerasul tem:

(...) uma parte mais forte, que € o conhecimento do produto. (...) N&o s6 como a energia €
produzida na usna, mas todo 0 mecanismo, todo 0 moddo. Acho que o agpecto de
vendedor é justamente 0 que precisa ser mais desenvolvido e é 0 que a gente esta buscando.
(...) Trocamos experiéncias. Fazemos quase mensamente um férum de energia interno,
onde trazemos gente de bancos, do mercado, para desenvolver habilidades que ainda néo
temos.

Mudaram (nos nove meses sob o comando da Tractebel) as possibilidades, a velocidade de
decisfio, a maneira de discutir as questbes. Tinhamos, por exemplo, uma empresa de
engenharia agui dentro. N&o precisamos dda Eu prefiro manter esse pessod fora da
Geraaul. Eles fazem um projeto para a empresa, saem e véo fazer outro, e assim, por
diante. Trabahamos também de forma muito matricia por projeto. Todo mundo envolvido,
sem barreiras. As rdlagbes da empresa estd mais proximas. NGs diminuimos a quantidade
de niveis gerencias e o nimeo de funciondios. Simplificamos os procedimentos e
descentrdizamos as decisdes. (...) Agora estamos dando autonomia para as unidades de
producdo, mantendo um escritorio minimo. Essa € uma mudanca de mentdidade. As

pessoas precisam agprender a errar, a correr riscos e a tomar decisbes (Zaroni, apud
Silvestrini, 1999).

5.3 Quadros-resumo das Principais Egtratégias Adotadas pelas Empresas do Setor

As estratégias implementadas pelas empresas pesquisadas foram classificadas,

conforme mostram as tabel as e quadros a seguir, de acordo com a seguinte conceituagao:
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- edratégia empresarial ou do negdcio: nivel basico da estratégia, compreendido no nivel
de cada negécio individual ou do sebr indudtrid;

- edratégia corporativa compreende as estratégias para diversificagdo, englobando vérios
negécios;

- dliangas edratégicas: compreendem diversas abordagens para a formagdo de aliancas
com outras empresas para, por exemplo, adquirir novos recursos ou reduzir escopos
através de especializacdo em um numero limitado da cadeia de valor, em razéo da
facilidade com que certas capacidades podem ser trocadas fora dos limites da empresa, em

0posi¢ao as trocas internas dessas capacidades.

Tabelan® 3 — Classificacdo das Estratégias Adotadas pelas Empresas do Setor

ESTRATEGIAS Ne EMPRESAS | % EMPRESAS
Estratégias Empresariais ou do Negocio 50 100
Estratégias Corporativas 20 40
Aliangas Estratégicas 20 40

Fonte: elaboracdo propriaa partir dos dados pesquisados

As principais estratégias apontadas pela pesquisa sdo agora apresentadas de acordo

com amaior freqiéncia de adogdo por parte das principais empresas do setor, conforme tabela

aseqguir.

Tabelan® 4 - Quadro Resumo das Principais Estratégias das Empresas do Setor

ACOES COM MAIOR FREQUENCIA EMPRESAS
N | %

Melhorar o atendimento aos clientes 32 64
Atender ao crescimento da demanda 27 54
Programas de modernizagéo (reestruturagéo organizacional, 25 50
administrativa e financeira)
Investir em novas tecnologias (automagdo, SIG, georeferenciamento e 25 50
outras)
Investir em qualidade e confiabilidade no sistema 23 46
Aumentar a rentabilidade 21 42
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Expandir os negécios (explorar servicos de telecomunicaces, 20 40
transmissdo de dados, TV acabo, Internet e outros)

Estabel ecer parcerias para novos investimentos/negocios 20 40
Aquisicdo e/ou participacdo em outras empresas 18 36
Organizacéo da empresa em unidades de negdécio 17 34
Geracdo hidrelétrica 17 34
Oferecer vantagens e servigos para grandes clientes (livres) 16 32

Fonte: elaboracéo propria a partir dos dados pesquisados

Tabelan? 4 - Quadro Resumo das Principais Estratégias das Empresas do Setor
(continuacéo)

ACOES COM MAIOR FREQUENCIA EMPRESAS
N | %

Reducéo de pessoal (programas de demissdo incentivada) 15 30
Reducéo de custos 13 26
Geracao termoel étrica 13 26
Investir em RH (capacitagdo, PLR, administrago participativa) 15 30
Venda de servicos 11 22
Reducéo de perdas 11 22
Atender demandas de interesse social 9 18
Atuar nacomercializagéo de energia 9 18
Of erecer novos servigos aos consumidores 8 16
Exploragdo de gas, energia solar, edlica e outras 8 16
Outras 22 44

Fonte: elaboracdo propriaa partir dos dados pesquisados

A seguir, no Quadro rf 4, as principais estratégias, apontadas com maior fregliéncia
segundo a tabela anterior, sAo agora apresentadas identificando as principais empresas do

setor que declaram adotar essas estratégias.

Quadro n° 4 - Estratégias Adotadas pelas Principais Empresas do Setor

ESTRATEGIAS EMPRESAS
Programas de M odernizagdo (reestruturacéo Ced, CEEE, Celpe, Cemig, Cerj,
organizacional, administrativa e financeira) Cesp, Coelba, CPFL, Elektro,

Enersul, Gerasul, Light, RGE.

clxxxix



Investimento em Novas Tecnologias (automagéo, | EBE, Celesc, Cemig, Copel, CPFL,
sistema de informagdo gerencial, Light.
georeferenciamento e outras)

Expansdo dos Negdcios (explorar servigos de CEB, Cemig, Cataguazes-
telecomuni cagdes, transmissdo de dados, TV a Leopoldina, Copel, Cosern, CPFL,
cabo, Internet e outros) Eletrobras, Eletronorte, Eletrosul,
Escelsa, Light

Fonte: elaboracéo propria a partir dos dados pesquisados
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Quadro n? 4 - Estratégias Adotadas pelas Principais Empresas do Setor (continuacao)

ESTRATEGIAS EMPRESAS
Estabelecimento de Parcerias para Novos CEEE, Celesc, Cemig, Cerj, Chesf,
Investimentos e Negocios Cataguazes L eopoldina, Copel,

CPFL, Eletrobrés, Eletrosul,
Escelsa, Grupo Rede, Light.

Organizagdo da Empresa em Unidades de Ceal, CEEE, Cesp, Coelba, CPFL,
Negocios Grupo Rede, RGE.

Fonte: elaboracdo propriaa partir dos dados pesquisados

54 AsEdratégias Adotadas pelas Principais Empresas do Setor

No presente topico pretende-se apresentar informacfes basicas sobre as principais
empresas que atuam no setor, destacando as estratégias empregadas, como por exemplo, para
Novos investimentos, modernizagdo, participagdo no mercado e servigos para atendimento aos

consumidores.

Apesar de existirem 74 empresas ¢k energia elétrica no pais, segundo a Anedl (Folha
de S&o0 Paulo, 1999b), foi possivel coletar dados de 50 empresas (67%) do total das empresas
gue operam no setor. No entanto, a pesquisa inclui 100% de todas as grandes geradoras e
todas as 20 maiores empresas distribuidoras com maior nimero de consumidores do Brasil, e
ainda algumas comercializadoras, ja que essas Ultimas sd0 muito recentes no pais e, na sua
maioria, estdo em fase de autorizagcdo pela Aneel. Outro dado traduz o acance da pesquisa.
Foram levantadas informagdes de 80% das maiores empresas de energia elétrica do pais,
listadas no grupo servigos publicos, classe energia elétrica do Balanco Anua Gazeta
Mercantil 1999. Assim, do ponto de vista quantitativo, a pesquisa esta suficientemente

abrangente.

Do ponto de vista qualitativo, houve o cuidado de buscar os dados principal mente nas
matérias publicadas pela midia escrita, de publicacbes oficiais colhidas em bibliotecas de
empresas do setor, de informagdes corporativas e financeiras contidas em home pages na

Internet, ou ainda, nas paginas e etrénicas de instituicdes do setor, como a Aneel, Eletrobras,
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Abradee, ONS e Ministério de Minas e Energia. Para garantir qualidade das informacoes,
houve ainda a preocupacéo de cruzar os dados com a legislacéo e de discutir os resultados

com alguns especialistas do setor.

5.4.1 AES Sul

A AES Sul Distribuidora Galicha de Energia S.A., uma das trés distribuidoras de
energia do Rio Grande do Sul, oriundas da cisdo e privatizacdo da CEEE, investira US$ 120
milhGes em trés anos, segundo Fontoura (1998), para “consolidar sua posicdo no mercado
galicho, transmitir confiabilidade no sistema, recuperar equipamentos e instalacOes, preparar
novos projetos e reduzir perdas (...). Em quatro anos a AES pretende cobrar tarifas mais
baixas das indUstrias’, gragas a entrada em funcionamento da Usina Termoelétrica de

Uruguaiana, quando o preco de energia serade R$ 31 o MWh.

Inicialmente cerca de 65% a 70% dos investimentos da AES Sul estar&o relacionados
a€ficdéncia, com a melhoria da qualidade e reducéo das perdas (Guimaraes, 1998). A empresa

dispde de servigo 196 e esta criando um sistema 0800 (Brasil Energia, 1998).

5.4.2 Caiua Servicos de Eletricidade S/A

A Caiu4 atua em uma &rea de concesséo de 9.150 km? abrangendo 22 municipios da
Alta Sorocabana no Estado de S&o Paulo. Em 1985, a Caiua foi adquirida pela Denerge e
passa a fazer parte do grupo de concessionarias entdo formado pela Bragantina, Vae

Paranapanema e Nacional (Grupo Rede, 1999a).

A partir de 1998 a Caiua passou a ser uma sub “holding” do Grupo Rede,
concentrando participacdes societérias de varias empresas do grupo, entre elas, a Bragantina,
Cemat e Celpa. A Caiua atendeu em 1998 154.739 consumidores e realizou no ano que

passou diversas obras de construcdo e melhoria de suas redes de distribuicéo (Caiug, 1999).

cxcii



5.4.3 Companhia Energética de Alagoas - Ceal

A Companhia Energética de Alagoas é uma empresa de economia mista e capital
fechado, e que tem a concessdo da distribuicdo de energia elétrica em 102 municipios do
Estado de Alagoas. Em dezembro/98 a empresa atendia a 525 mil consumidores, com um
efetivo de 1015 empregados. Com a mudanca do controle acionério, a Empresa em 1997 foi
federalizada e inserida no Programa Nacional de Desestatizacdo - PND. A empresa vem
passando por trabalhos de recuperacéo econdmico-financeira e operacional, para a definicéo
da modelagem de privatizag&o, via BNDES, 6rgdo gestor do PND (Ceal, 1999).

No processo de privatizagdo, entre diversas medidas, esta prevista a transformagdo
das Regionais de Distribuicdo, considerando-as como Unidades de Negdcios, focadas em
metas de rentabilidade e orientadas por Diretrizes Empresariais desdobréveis a todos os niveis
do trabalho, apurando-se o0s custos por processog/ativ idades (Ceal, 1999).

Foi implantada importante etapa de informatizacdo e/ou automatizagdo do
atendimento a consumidores, com unificagdo dos atendimentos comerciais e operacionais
(telefones: 120 e 196), através da instalagdo e inicio de operagdo do Cal-Center, com 32
atendentes atuando na area metropolitana de Maceid, e ja estruturado para atender todo o
Estado (Ceal, 1999).

Para 0 ano de 1999, entre as principais agbes da Ceal estdo a reestruturacéo
organizacional, focando a empresa na comercializag&o de energia e na busca da rentabilidade,
pelo incremento do faturamento e arrecadacéo e pela racionalizacéo e otimizacdo dos custos,
implantagdo de processo de plangamento empresarial, baseado no gerenciamento pelas
diretrizes, reducdo das perdas comerciais;, reformulagdo da Faceal — Fundagdo Cea de
Assisténcia Social e Previdéncia, e melhoria dos servicos de atendimento aos consumidores,
atuando na qualidade e equacionamento das demandas trabal histas (Ceal, 1999).

5.4.4 Companhia Energética de Brasilia- CEB

A Companhia Energética de Brasilia (CEB), empresa de economia mista vinculada ao
Governo do Distrito Federal, definiu em 1998 entre os seus objetivos “melhorar a qualidade
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do atendimento ao cliente, valorizar as pessoas, atender as demandas de interesse publico,
melhorar a eficiéncia econbmica, expandir os negécios e modernizar-se empresarialmente”
(CEB, 1999a).

Com relacéo aos novos negocios, a empresa foi autorizada por lei a“construir e operar
sistemas de producdo, transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energéticos, a participar
em servicos de telecomunicacdes, transmissdo de dados e prestacdo de servigos de consultoria
e autorizada a criar a CEB Participagbes S.A, que tem por finalidade comprar e vender
participagdes acioné&rias ou cotas de outras empresas energéticas, de telecomunicactes e de
transmissdo de dados’ (CEB, 1999). Destaca-se também gque a CEB conquistou as concessoes
de aproveitamentos hidrelétricos em MG e em TO, deixando de ser apenas uma empresa de
distribuicéo (CEB, 1999).

A Companhia Energética de Brasilia esté realizando uma série de agdes inovadoras
para melhorar a qualidade dos seus servicos para a comunidade do Distrito Federal.
Novidades como arede compacta, um novo tipo de rede el étrica mais resistente a interrupces
de energia provocadas por galhos de arvores ou descargas atmosféricas; a rede alternativa,
para 0 pagamento de contas de luz em estabel ecimentos comerciais, e o0 quiosque de auto-
atendimento da CEB, onde o cliente podera fazer consultas e solicitar servicos. A empresa
também implantou o CEB Servicos, através do qual a empresa se propde a fazer pequenos

reparos nas residéncias, fornecendo, de imediato, mao-de-obra e material (CEB, 1999b).

Com essas e muitas outras acdes, a CEB esta cumprindo como propésito do Governo
do Distrito Federal de ter estatais eficientes e competitivas, buscando “...atender as exigéncias
crescentes de seus consumidores e responder aos desafios impostos pelo mercado do setor
energético” (CEB, 1999b).

5.4.5 Companhia Estadual de Energia Elétrica- CEEE
A Companhia Estadual de Energia Elétrica — CEEE, sofreu, no ano de 1997, uma

reestruturacéo visando entre outros objetivos “restabelecer o equilibrio econdmico-financeiro

da Empresa e aprimorar 0s seus servicos em beneficio do consumidor aém de estar
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completamente em sintonia com as dteragBes institucionais do setor elétrico naciona que

buscam revitalizar a capacidade de investimentos do setor” (CEEE, 1999).

A empresa passou por um processo de reestruturacéo que teve inicio em 1996, com a
divisdo da érea de concessdo de distribuicdo da Empresa no Estado em trés areas distintas
identificadas como norte-nordeste, centro-oeste e sul-sudeste.

Com a aprovagdo da Lel 10.900/96, em dezembro de 1996, a CEEE teve autorizado o
seu desmembramento em seis empresas e uma "holding”, sendo que, das seis empresas
idedlizadas, trés foram formamente constituidas em 1997: a Companhia Norte-Nordeste de
Distribuicdo de Energia Elétrica (atua RGE - Rio Grande Energia S.A.), a @mpanhia
Centro-Oeste de Distribuicdo de Energia Elétrica (atual AES Sul Distribuidora Galicha de
Energia Elétrica S. A.) e a Companhia de Geragdo Térmica de Energia Elétrica. Das trés
empresas criadas, foram efetivamente alienadas as duas distribuidoras, ficando a empresa de
geracdo térmica a ser repassada a Unido para posterior privatizacdo, conforme tratativas do
Estado junto ao Governo Federal (CEEE, 1999).

Permanecem ainda agrupadas na CEEE remanescente, as atividades dos segmentos de
geracdo hidrica, transmisséo (Rede Bésica) e distribuico Sul-Sudeste, as quais, conforme a
autorizacdo da Lel 10.900/96, dever&o constituir, futuramente, a Companhia de Geragéo
Hidrica de Energia Elétrica, a Companhia Transmissora de Energia Elétrica e a Companhia
Sul Sudeste (CEEE, 1999).

A CEEE mantém um sistema de parcerias para a expansdo da oferta e melhorias no
sistema, que compreende, entre outras, a Usina Hidrelétrica Dona Francisca, Usina
Hidrelétrica Passo do Meio, Usina Hidrelétrica de Machadinho, Usina Hidreétrica Cazuza

Ferreira, Usina Termelétrica de Candiota I1l e Usina Termelétrica de Uruguaiana (CEEE,
1999).
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5.4.6 Centrais Elétricas de Santa Catarina S. A. - Celesc

A Centrais Elétricas de Santa Catarina S/A - Celesc, € concessionaria de energia
elétrica de Santa Catarina, atendendo a 98% do territorio do Estado e cerca de 1.595 mil

clientes. Atualmente sua geracéo propria € de 3% da energia requerida. A Gerasul, sucessora
da Eletrosul na area de geragéo, continua sendo a principal supridora da Celesc, respondendo
por 72,4% daenergiacomprada. A energiaadquiridade Itaipu complementa as necessidades e

representa 27,6% do total da energia comprada pela empresa (Celesc, 1999Db).

A Celesc atua em 262 municipios catarinenses e um municipio no Estado do Parang, o
gue corresponde a uma érea de 88.000 Km?2 (92% do Estado de Santa Catarina). Em 1998, a
concessiondria atendeu a um consumo de 10,672 milhGes de MWh (3,71% do mercado

naciona de energia elétrica). A receita bruta anual da empresa atingiu R$ 881 mil hdes no ano
passado.

O parque gerador da Celesc, composto por 12 usinas, totaliza 75,5 MW. Para elevar a
geracdo propria de 4% para 25%, entre seus principais investimentos, em consorcio com
outras empresas, destacamse a Hidrelétrica de Cubatdo, Hidrelétrica de Machadinho,
Hidrelétrica Dona Francisca e Usina de Campos Novos, no Rio Canoas, no oeste de Santa

Catarina. Com Machadinho, uma obra de 1.040 MW com investimentos de US$ 650 milhdes,
situada na divisa de Santa Catarina e Rio Grande do Sul, a Celesc, que tem 14% no consorcio,
denominado Grupo de Empresas Associadas (GEA), “deixard de ser uma empresa

distribuidora de energia, passando a ser geradora’ (Rosa, R. N., 1997).

Além da geragdo, outra prioridade da empresa tem ddo investimentos em
tecnologia, especialmente no projeto GeneSs (Geréncia Interligada do Sigema de
Digribuicdo; Geoprocessamento), SIMO (Sstema Integrado de Manutengdo e
Operacdo), rede de didribuicdo subterrénea, Plano Diretor de TelecomunicacgOes,
Sdgema Digital de Supervisito e Controle, Centro de Operacdo do Sigema e
letura através de coletores detrbnicos. Entre outros projetos destinados a

comunicagdo com seus dientes a Cdex implantou uma Ouvidoria e etd agora
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findlizando a ingalacdo de um Call Center, que através da modalidade 0800,
estara atendendo todo o Estado de Santa Catarina (Ceesc, 1998a).

Na érea de recursos humanos entre outros projetos, a Cedesc implantou
Programas de Demissio Incentivada, no qual o quadro de pessoal foi reduzido em
22%, Participacdo nos Lucros e Realtados (PLR), Programa de
Profissonalizacdo Gerencial, via convénio com a UFSC, Tratamento a
Dependéncia ao Alcoolisno e outras Dependéncias Quimicas, Programa de
Preparacdo a Aposentadoria (Celesc, 1998). Na area social, também destacam-se
0s programas de baixa renda e de ddrificacdo rural (0 Egado tem o maior
percentual nimero de propriedades rurais com energia dérica do Pais) (Cdes,
1998a).

A Cdex reage a liberacdo do mercado de energia, com a criacdo da
Assgéncia de Plangamento e Comercializacdo, vinculada a Presdéncia, e da
Divisio de Atendimento Comercial, vinculada ao Departamento de Servicos e
Consumidores. Com a nova Asssténcia, a Cdexc esta “apta a oferecer parceria
em uma rie de empreendimentos no Esado ou seus servigcos a muitos clientes...”
(Cdex, 1999c). A empresa eta implantando rede de fibra ¢tica, que podera
utilizar como fonte de novos negocios, e também estuda a ingalacdo de um

par que de ger acdo de energia edlica.

Para os epecialigas, a empresa, apesar do prguizo de R$ 39,1 milhdes no
atual semedre, motivado principalmente pda  dta inadimpléncda, impacto da
desvalorizacdo cambial e peo fato de nos primeros mess de 1999 ainda
apresentar as tarifas com dois anos de defasagem (a empresa teve regjuste de

15,41% em suastarifas).

“...0 potencial de geracdo de caixa da empresa em ralacdo ao seu valor de
mercado é muitissmo atraente’ e, além disso, “a concessonaria possui um corpo
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técnico bem qualificado e um nivel de prestacdo de servigos que eta entre os
mehores do Pais (Dotta, apud Silvedtrini, 1999d). Mas os investidores tém
duvidas acerca da “capacidade da empresa de arrumar a casa diante das novas
realidades do mercado” e quanto a “falta de horizonte para que haja ou ndo a

privatizacdo da empresa’ (Slvestrini, 1999d).

A Celesc foi apontada pelos seus consumidores como a melhor empresa do pais, em
pesquisa nacional, feita pela Vox Populi, contratada pela Associacdo Brasileira de
Distribuidoras de Energia Elétrica — Abradee, divulgada em outubro do corrente (Celesc,
1999Db). Enquanto a Celesc foi a melhor no quesito ‘melhor avaliacdo pelo cliente’, a Copd,
concorrente em potencial, foi classificada como a melhor empresa do pais, tendo sido a
melhor no critério ‘melhor gestdo operaciona’ e mencdo honrosa nos itens ‘ melhor avaliacéo
pelo cliente’ e ‘melhor gestdo econdmico-financeira (Abradee, 1999).

5.4.7 Centrais Elétricas de Goiés - Cdg

A Empresa atende a 579 localidades, sendo 345 distritos/povoados e 234 sedes
municipais com cerca de 1.386 mil clientes, representando um incremento de 6,13% em
relacdo a 1997. Sua area de concessdo abrange 99,1% do total do territorio do Estado de
Goias, 0 correspondente a 338.063 km?2, onde concentrase uma populacdo de
aproximadamente 4,5 milhdes de habitantes (Celg, 1999).

O ano de 1998, para a Celg, foi marcado pelo reflexo do processo de privatizagdo da
Centrais Elétricas de Cachoeira Dourada S.A., que foi uma medida para buscar, dentro dos
objetivos governamentais, uma forma de maior equilibrio nas suas contas, dinamizar o
nivel de investimentos e consegiientemente prestar mel hores servicos & sociedade.

Apesar dos reflexos conjunturais, a empresa procurou dar cumprimento ao programa
de metas iniciado no ano de 1997, buscando implementar as acfes relacionadas ao programa
de eficientizacdo. A empresa buscou, também, ampliar a cultura gerencial e empresarial,
principamente quanto ao relacionamento com o clie nte, através de um modelo de gestéo
voltado para prover sua satisfagdo. Foram implantados sistemas de automagéo, superviséo e

controle de vérias subestagdes e centros regionais de distribuicéo (Celg, 1999).
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A Diretoria esta preparando um conjunto de acbes com o objetivo de preparar a Celg e
seus empregados para o cenario de competitividade voltado para a nova etapa do setor elétrico
brasileiro. A empresa recebeu o "Prémio Eletricidade 98", concedido a Celg em face da
melhor evolucéo técnica dentre as 42 empresas distribuidoras de energia elétrica do Brasil
(Celg, 1999).

A empresa implantou Ouvidoria e atendimento telefonico de emergéncia (Brasl
Energia, 1998). No entanto, segundo dados da Aneel, a Celg esté colocada em antepentltimo
lugar em qualidade na relacdo das 20 maiores empresas distribuidoras do Pais (Corréa,
1999h).

5.4.8 Centrais Elétricas do Para - Celpa

A Celpa conta com aproximadamente 2.065 funcionarios e atende cerca de 847.581
consumidores, distribuidos em 133 municipios (dos 143 do Estado), resultando numa média
de 410 consumidores por empregado. Sua &rea de concessdo abrange 1.228.260 km?,

beneficiando uma popul agéo estimada em 5,9 milhdes de habitantes (Rede Celpa, 1999).

As Centrais Eléricas do Para foi privatizada em julho de 1998, tendo como
compradores 0 Grupo Rede e Inepar. “Os planos imediatos, apds a privatizacdo, foram
investimentos de R$ 110 milhdes e reducéo de pessoa para torna-la mais eficiente” (Durdo,
19983).

A empresa opera 39 termelétricas, denominadas UDE - usinas dieselétricas, grande
parte com equipamentos antigos e rendimentos técnicos considerados baixos, e fornecimento
energético precario. Por isso, a Celpa realizou a terceirizagdo de parte do seu parque térmico
no Estado do Parg, um projeto pioneiro no Brasil que atende 23 municipios com a
implantag&o, operacdo e manutencao de novas usinas dieselétricas (REDE CELPA, 1999).

A Celpa, privatizada, investiu em 1998 em sSistemas de transmissdo, geracdo

dieselétrica, modernizacdo das frota, programa de combate a fraudes e desvios de energia,
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instalacdo de medidores, reavaliacdo e redugdo do quadro funcional (PDV), agdes de redugdes
de custos e readequagdo organizacional (Rede Celpa, 1999).

5.4.9 Companhia Energética de Pernambuco - Celpe

A Companhia Energética de Pernambuco estd em processo de definicdo da
modelagem da venda, determinada pelo BNDES. A empresa vem implementando um
programa de ajustes, relacionados ao Programa de Eficientizacéo e vem implantando Projeto
de Modernizagdo da Gestdo do Sistema Elétrico, aém de programas sociais de eetrificacéo
rural e de baixarenda (Celpe, 1999).

A empresa elaborou plano de marketing e sistematizou pesquisa junto a clientes.
Reestruturou servigos 196 e 120 e esta implantando o projeto Grandes Clientes (Brasi
Energia, 1998).

5.4.10 Companhia de Energia Elétrica do Estado de Tocantins - Cdtins

A Cdtins - Companhia de Energia Elérica do Esado do Tocanting foi
indituida em 1989 com a criacdo do Edado de Tocanting a partir do
desmembramento dos ativos da Centrais Eléricas de Goids SA. - Cdg. Como
edratégia politica de governo, a Cdtins em sgtembro de 1989, foi privatizada,
sendo adquirida peo consdrcio das empresas Caiua, Nacional, Bragantina e Vale
Paranapanema que assumiu 0 seu controle acionério. A privatizacdo s deu para

solucionar os problemasenergéticosdaregido (Grupo Rede, 1999a).

A Cdtins atua na totalidade do Egado do Tocantins em uma &area de
277500 km?, atendendo 123 municipios E integrante da Rede e subsidiaria da
Denerge. Como marco inicial de sua atuagdo, a Cdtins amplia a capacidade da
Usna Hidrdérica lsamu lkeda. Em pleno funcionamento, desde janeiro de 1995,
a udna opera com capacidade total de 27,6 MW, produzindo 30% da energa
digribuida no Esado (Grupo Rede, 1999).
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A empresa esta investindo em geragdo, como as usinas de Luiz Eduardo Magal haes,
Diandpolis e Sobrado, Diacal e Fumaga. A Celtins também est4 desenvolvendo programa de
obras de transmissdo e distribuicéo ( Grupo Rede, 1999a).

5.4.11 Centrais Elétricas Mato-grossenses - Cemat

A Cemat - Centrais Eléricas Matogrossenses SA., autorizada a funcionar
em 1958, embora atuante nas areas de geracdo, transmissio e didribuicdo de
energia, caracteriza-se, essencialmente, como uma empresa de didribuicdo. Com
a divisito do Edado em Mato Grosso e Mato Grosso do Sul, a empresa foi

dividida, surgindo assm a Ener sul, como concessionaria do novoterritério.

A Centrais Elétricas Mato-grossenses foi privatizada em novembro de 1997, tendo
como compradores o Grupo Rede e Inepar. Além dos Investimentos diretos no Sistema
Elétrico préprio, a Cemat adquiriu participacdo acionaria junto a Investco S/A, relativa a
construgdo da Usina Hidroelétrica Luis Eduardo Magalhdes (Lgjeado), em construcdo no
Estado de Tocantins (Cemat, 1999).

A Cemat conta hoje com aproximadamente 1.600 funcionérios e atende cerca de 495
mil consumidores (84% pertencentes a classe residencial), distribuidos em 111 municipios
(dos 126 do Estado), resultando numa media de 310 consumidores por empregado. Sua é&rea
de concessdo abrange 901.420 kn, beneficiando uma popul agéo estimada em 2,2 milhdes de
habitantes (Grupo Rede, 1999a).

A Cemat em 1998 incorporou novos municipios, passando a atender 516.473
consumidores, investiu em grupos geradoresrevitalizagdo do parque térmico, construiu duas
PCH, diversas subestacOes e linhas de transmisséo, e realizou investimentos na manutencéo
do sistema elétrico de distribuicdo. A Cemat ainda promoveu redugdo de pessoa (13,39%),
diminuicéo de Deyesas de Pessoal/Receitas em 35,32% e vem desenvolvendo Programa de
Qualidade Total e de treinamento de pessoal (Cemat, 1999). A empresa criou telefones de
atendimento comercial e de emergéncia e endereco na Internet (Brasil Energia, 1998).
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5.4.12 Centrais Elétricas de Minas Gerais - Cemig

A é@rea de concessio da Cemig cobre cerca de 96% do territorio de Minas
Gerais, na regido Sudeste do Brasil, correspondendo a 560 mil km?’ o equivalente
a extensio territorial de um Pais do porte da Franca. Nessa érea de concessdo, a
Cemig possui 35 ushas de geracdo, com base predominantemente hidreérica,
gque produz energia dérica para atender a 17 milhdes de pessoas em 774

municipiosde Minas Gerais (Cemig, 1999).

O controle acionario da Cemig pertence ao Governo de Minas que possui 51% das
acdes ordinérias da Companhia. Em maio de 1997, um consorcio, formado pelas empresas
americanas AES e Southern e os fundos Forluz, Oportunity, Fundacdo Copel, Previ, Sistel,
Bradesco e a MetalUrgica La Fonte, adquiriu 33% das acdes ordinérias da Empresa, passando,
com isso, ater direito a participar da diregdo da Empresa e do seu Conselho de Administragéo
(Cemig, 1999).

O acordo de acionistas, em que a Cemig fez parceria com um socio-estratégico, a
AES, formado pela Southern Eletric e um pool de investidores, vem sofrendo criticas do novo
Governo Itamar Franco. No entanto, a nova diretoria da empresa, que esta questionando
juridicamente o acordo, num tom conciliador, considera a gestdo da empresa um assunto
independente, e continua mantendo os novos investimentos. Segundo Jorge e Jabur (1999),
uma fonte da empresa aborda que “ndo deverd haver animosidade, pois é de interesse do
préprio governo manter a trajetéria de expansdo da companhia’. Nesse sentido, de acordo
com Jorge e Jabur (1999) “...nos Ultimos anos, a Cemig transformou-se num importante
instrumento de geracdo de recursos para o caixa do Tesouro estadual. Nos Ultimos trés anos, a
empresa pagou R$ 246 milhSes em dividendos (...) além disso, desde 1995, o orcamento do
Tesouro aumentou em R$ 2,7 bilhdes com operagdes envolvendo a Cemig” (Jorge e Jabur,
1999).

Com este modelo, a Cemig conseguiu um meio termo entre empresas estatais e a sua
transferéncia total para o setor privado. O “Estado conserva o controle da Cemig (...)

colocando a empresa a salvo tanto de préaticas predatérias dos socios estrangeiros, quanto de
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interferéncias futuras do governo do Estado”. Com a associagéo, a Cemig “conseguiu reduzir
substanciamente seu custo de captacdo de recursos externos, e comeca a vender sua

tecnologia para 0 mundo, servindo de ‘partner’ para os trabahos de consultoria paraa AES’
(Nassif, 1997).

A Companhia Energética de Minas Gerais (Cemig), segundo a Revista Amanha
(1998a) “aém de um rigoroso programa de reducdo de custos, vem implantando uma nova
filosofia, voltada para o mercado. A ordem é atender ao cliente da melhor forma possivel. De
preferéncia, indo além do medidor de consumo. A idéa € atuar na otimizacdo do que €

consumido pelo cliente”.

A Cemig esta “pronta para a competicdo. Ja estd negociando seis contratos de
fornecimento de energia com grandes consumidores do Rio, Parang, Goiés e S&o Paulo. (...)
Para manter-se competitiva e evitar a migragdo de consumidores, a empresa busca agora
diminuir seus custos de producéo” (Jorge, 1998c).

A Cemig esta adotando um novo modelo para tocar seus empreendimentos na area de
geracdo. Conforme Jorge (1999b), “a estatal quer colocar em funcionamento apenas
hidrelétricas que tenham rentabilidade e apresentem custos de producéo baixos (...). Cada
negécio tem de ser vidvel e atender um patamar que dé retorno satisfatério ao
empreendimento”. A empresa adotard o project finance, abandonando o modelo pelo qual
financiava as obras com recursos proprios. Agora, conforme Jorge (1999b), “a empresa
alocard recursos entre 30% e 40% dos projetos, com o restante sendo bancado por
investidores, inclusive construtores e fornecedores’. Para Otavio Werneck, Diretor de
Projetos e Construgdes da Cemig, citado por Jorge (1999b), essas medidas estdo sendo
tomadas porque “h& uma mudanga muito grande no modelo elétrico brasileiro. Antes
tinhamos uma grande area de concessao e éramos monopolistas. Agora o0 mercado € mais

flutuante e temos de nos adaptar”.
Quanto ao desempenho da empresa no mercado, os analistas projetam lucros

crescentes da empresa para os dois proximos anos. E, entre os novos projetos, a Cemig tem a

Infovias, uma subsidiaria criada em associagdo com a americana AES, que, segundo Jorge
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(1999a), “atuara no mercado utilizando a infra-estrutura do sistema elétrico da estatal (redes
de distribuicéo, transmissdo, fibra Gtica e postes)”. A AES é subsidi&ria na estrutura acionaria
daInfovias parafacilitar a captacdo de recursos no mercado, fechado as empresas de controle
estatal. Segundo David Travesso Neto, vice-presidente da Cemig e representante da AES,
apud Jorge (1999a), “O Conselho Monetario Nacional ndo permite captacdo externa por
estatais e no Brasil, 0 BNDES também n&o empresta para empresas public as’.

A Cemig ira criar uma empresa de proposito especifico — EPE> denominada
Infovias. Esta empresa, em parceriacom aAES, Forluz ( fundo de penséo dos empregados da
Cemig) e CLIC ( fundo de investimentos de empregados da Cemig), ir4 prestar servicos e
alugar capacidade de transmissdo de dados e voz para operadores do sistema de
telecomunicagdo e de TV a cabo do Estado de Minas Gerais. Os investimentos previstos so
da ordem de R$ 170 milh&es e seréo aplicados nainstalacdo de cabos de fibra 6tica por sobre
0 sistema de transmissdo e distribuigao existentes (Cemig, 1999a).

Um outro negdcio é a Gasmig, distribuidora de gas natural controlada pela estatal. “Os
planos da Cemig sdo ambiciosos. A empresa hegocia com a Petrobras uma cota de gas natural
gue pode chegar a 14 milhdes de metros cubicos por dia, 0 que demostra suaimportancia para
0s negocios da Cemig” (Jorge, 1999a).

A Cemig também quer dar novo enfoque a sua érea de distribuicdo. A meta da
empresa é triplicar a rentabilidade desse segmento de negdcios (de 5% para cerca de 14%) e
expandir em mais 25% o consumo médio per capita no setor residencial. Para isso, conforme
Jorge (1998), a empresa esta reavaliando o perfil e recadastrando os consumidores, aplicando
um novo sistema de cobranga, baixando o nimero de consumidores de baixa renda e
formatando um programa que busca incentivar os consumidores a aquisicdo de
eletrodomeésticos, considerados verdes, que ndo sobrecarreguem o horario de ponta. A
empresa também comeca a operar no primeiro semestre de 1999 um “Call Center” (Jorge,
1998).

A Cemig colocou em acdo o Plano Diretor de Tecnologia (PDT), que se trata de um

portfélio de projetos alinhados a estratégia da empresa dentro do novo cenario do setor. “um
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argumento favordvel & introducdo do modelo aponta para a extingdo da duplicidade de
esforgcos na implantacdo de novas tecnologias. Além disso, também sdo considerados o

alinhamento da tecnologia a estratégia da empresa e sua utilizagdo como instrumento de
competitividade” (Jabur, 1998a).

A exceléncia técnicada Empresa ultrapassou as fronteiras de sua érea de concessao em
Minas, pois atualmente, a companhia atua em outros estados brasileiros e em mais de dez
paises das Américas, Asia e Africa, onde a grife Cemig € marca de exceléncia na venda de
servigos e de consultoria para a &rea energética (Cemig, 1999). Como exemplo, cita-se o
trabalho que a empresa vem realizando no exterior para a reestruturagdo da organizacdo e da
gestdo de empresas do setor elétrico de diversos paises, como Canad4, Honduras, Paraguai,
Indonésia, Malasia e Panama, em conjunto com empresas privadas nacionais de consultoria
(Cemig, 1999).

A Cemig tem parcerias, via consorcios, nas usinas de Igarapava, cuja construcédo foi
administrada pela Cemig, num empreendimento, em gue, pela primeira vez, houve a parceria
entre uma concessionaria de energia elétrica e a iniciativa privada. Através de consorcios
serdo implantadas as hidrelétricas de Pai Joaquim, Funil, Irapé e Aimorés. Em parceria com a
Companhia Energética de Brasilia, a Cemig deve iniciar, em breve, a construgdo da usina de
Queimado, no rio Preto, com capacidade de 105 MW. Em sociedade com a Coteminas € a
Companhia Vale do Rio Doce, a Empresa devera iniciar a implantagdo da usina de Porto
Estrela, com capacidade de 112 MW (Cemig, 1999).

A empresa tem tomado outras iniciativas, como “o acordo de acionistas que tem uma
clausula que estabelece que 5% do lucro liquido sgja investido em programas sociais’; a
empresa também vem implantando sistemas de energia solar em cem prédios em construgcdo
em Belo Horizonte. “Além de prestar consultoria aos projetistas, a empresa vai dar uma
contrapartida de R$ 57 por n¥ de placa instalada (...) um desconto de 30% no consumo de
energia da resisténcia elétrica que entrard em funcionamento nos dias nublados’, com a
expectativa de conseguir “uma reducdo de 3,3 MW na demanda de energia na regi&o
metropolitana, por voltade 19h30min” (Santiago, C. R., 1999; Peixoto, 1999).
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Uma outra solugdo, de acordo com Jorge (1999a) € o projeto de uso do Satélite
Brasilsat 1l no controle de 36 subestagbes em 138 kV junto a sete centros de operacéo
regionais, integracdo de oito hidrelétricas e escritorios da empresa, para tréfego de
informagBes e dados corporativos. O projeto estd sendo construido em parceria com a
iniciativa privada com conclusdo dentro de cinco meses; por outro lado, “caso a Cemig
optasse por construir sua propria rede (...) o projeto todo levaria cerca de dois anos para ser
construido (...) com a reestruturacdo do setor, precisamos buscar solucdes que possam ser
implantadas mais rapidamente”, diz Luiz Guelman, Gerente do Departamento de
Telecomunicagdes da estatal (Jorge, 1999a).

Na recente pesquisa divulgada pela Aneel em agosto, que aferiu a qualidade das 20
maiores empresas de distribuicdo de energia do Pais, a Cemig ocupa 0 segundo posto no
quesito de menor freqiiéncia de interrupgdes no fornecimento de energia (FEC), e o terceiro
lugar gera no critério de tempo de duragéo equivalente de interrupgdes (DEC) (Folha de S&o
Paulo, 1999a). Por ocasido do Prémio Abradee, de outubro de 1999, a Cemig também recebeu

menc¢do honrosa entre as melhores empresas distribuidoras do Brasil (Abradee, 1999).

5.4.13 Centrais Elétricas do Piaui - Cepisa

No Piaui, a Cepisa e Eletrobréds estdo colocando em prética o Programa de
Atendimento Energético “Acende Piaui”, com o objetivo de revitalizar a empresa tornando-a
&gil, eficiente e competitiva, capaz de tornar irreversivel o processo amplo de eletrificacdo e
de atendimento a populagéo de todo o Estado. A Cepisa elegeu trés médulos principais para
desenvolvimento do “Acende Piaui”: a qualidade do atendimento ao consumidor, a melhoria

do sistema elétrico e areforma empresarial (CCON, 1998).

O terceiro modulo trata da reforma empresarial que prevé um novo modelo de gestéo,
o redimensionamento do quadro de pessoal, incluindo a terceirizagdo de alguns servigos,
aliada a um severo controle e fiscalizacdo. Terdo prioridade a formagdo e qualificacéo do
corpo técnico para que a Cepisa possa desempenhar bem o seu papel —a busca permanente de
parceria com a sociedade — ser&o agregados novos valores, com a criagdo de programas de
cunho social (CCON, 1998). No entanto, segundo dados da Aneel de 1998, a Cepisa esta em
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pentltimo lugar em qualidade na relacdo das 20 maiores empresas distribuidoras do pais
(Corréa, 1999b).

5.4.14 Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro - Cerj

A Cerj atende, atualmente, a 66 municipios cuja area corresponde a 31.741 km, ou
sgja, a 73,3% da superficie total do RJ. Dos respectivos 4,3 milhdes de habitantes, cerca de
1,45 milh&o sdo clientes da Cerj. Devido ao crescimento da taxa vegetativa, em torno de 4%
ao ano, novos clientes sdo gradativamente incorporados. A regido metropolitana de Niterdi, de
S80 Gongalo e os municipios de Itaborai e Magé somam amaior concentragdo de consumo de
energia, enquanto em outras éreas atendidas pela Cerj, como a regido dos Lagos e o Litoral
Sul - por sua condicdo turistica- a demanda de consumo apresenta caracteristica sazonal. No
que tange a estrutura de mercado, a classe residencial representa cerca de 40% da energia
faturada (Cerj, 1999).

Considerada pela Eletrobras como a empresa mais degradada do setor elétrico
nacional, a Cerj foi privatizada em 1996 e, segundo Corréa (1998b), a empresa foi multada
em maio do ano passado, pela Agéncia Naciona de Energia Elétrica (Aneel), que indeferiu
recurso da Cerj, em R$ 638 mil, devido a ma qualidade dos servicos prestados durante o verdo
de 1997/98. Mas segundo os dados da Aneel divulgados em agosto do corrente, os indices de
qualidade DEC e FEC nos dois ultimos anos apontam que a Cerj melhorou seu desempenho
(Cordeiro, 1999).

A Cerj , uma ex-estatal, enfrenta a concorréncia. Segundo Velloso e Melloni (1998),
as trés distribuidoras de detricidade — Light Servicos de Eletricidade, a Cerj e a Companhia
de Energia de Nova Friburgo — disputam grandes consumidores. Conforme Velloso e Meloni
(1998), “para conquistar os clientes, as empresas baixam o preco das tarifas e garantem niveis
minimos de interrupcdo do fornecimento (...) a disputa estd comecando pelos grandes
consumidores industriais, mas deve chegar ao consumidor residencial...”.

Em novembro de 1996, quando foi privatizada, a Cerj implementou um plano de acé&o

para 5 anos, periodo estimado pela nova gestdo como necessario para recuperar a Companhia
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e tornala a melhor Empresa distribuidora de energia elétrica. Para tanto, foram destinados
investimentos da ordem de 600 milhGes de reais. Deste total, 305 milhdes j& foram aplicados

em melhorias estes 2 anos decorridos da privatizacgo (Cerj, 1999).

A Cerj esta investindo R$ 24 milhdes em uma rede de comunicacdo por fibra ética,
com o objetivo de reunir todo o controle das operagdes em um Unico centro de despachos. O
sistema podera ser terceirizado, através de uma parceria com uma empresa de
telecomunicacéo para operar arede (Velloso, 1998).

A empresa quase dobrou seu lucro em 1998, beneficiando-se da reducédo de perdas e
maturacdo de projetos tecnoldgicos. Alguns de seus novos empreendimentos, sdo a
manutencdo de linha viva, tecnologia em rede compacta; novas subestacdes, implantagdo de
sistema de supervisdo e controle de forma remota e totalmente automatizada, diretamente de
uma centrd, ligue-Cerj com atendimento on line, subestacdo moével, ampliagdo de

subestagdes e novas agéncias em padrdo moderno e informatizado (Cerj, 1999).

A Cej va automatizar suas subestagbes, tendo assinado com um consorcio
internacional, liderado pela Efacec, a maior empresa eletrénica de Portugal, um contrato de
R$ 25 milhdes para a instalacdo de sistemas de automacdo em 115 subestacGes (Ferreira,
1999).

Além da reducdo de perdas e do crescimento do mercado local, a empresa adotou
como estratégia a aquisicdo da Companhia de Eletricidade do Ceara (Coelce), em consorcio

com a espanhola Endesa e a chilena Chilectra que, por suavez, é controladora da Cerj.

Com a comprade 51,05% da Coelce, a Cerj aumentou sua gest&o na Distribuicéo e seu
papel no Setor Elétrico Brasileiro, participando de uma companhia com um mercado de
147.000 km?, abrangendo 184 municipios e 1,5 milhdo de clientes para uma populagdo de

6,8 milhdes de habitantes (Cerj, 1999).

5.4.15 Companhia Energética Paulista - Cesp
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A Cesp — Companhia Energética Paulista, estd em fase de privatizagdo. Fruto do
Programa Estadual de Desestatizacdo, que inclui a Cesp e a Comgas, entre outras empresas, 0
governo paulista privatizou, em julho de 1998, a Elektro — Eletricidade e Servigcos SA,
destinada a distribuicdo de energia, bem como a Companhia de Geragdo Paranapanema, em

agosto de corrente ano, ambas ex-subsidiarias da Companhia Energética Paulista— Cesp.

O processo de privatizacdo da empresa prosseguird em 1999, com a venda do negécio
de geragcdo. A modelagem da privatizacéo do segmento de geragdo de energia da Companhia
criou as empresas Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Tieté, Companhia de Geragdo
de Energia Elétrica do Parana e Companhia de Geracéo de Energia Elétrica Paranapanema,
remanescendo com a Cesp algumas usinas.

No negdcb transmissdo, foi aprovada a constituicdo da Companhia de Transmissdo de
Energia Elétrica Paulista, que, segundo Gasparini e Arbex (1999), se unird a EPTE — Empresa
Paulista de Transmissdo de Energia, criada a partir da cisdo da Eletropaulo. A Cesp vai
adquirir 49% das agdes da EDP e outros 13% ficar&o com o Governo do Estado; com isso, o
Estado de SP vai ter uma s6 empresa de transmissao, buscando sinergia operaciona entre as

empresas.

A Cesp retomou 0s investimentos em geracdo, com a inauguragdo da Usina Sérgio
Motta (Porto Primavera), inaugurada em novembro de 1998. Outros destaques, segundo Cesp
(1999) sdo a qualidade total na geracdo e na transmissdo, em que a empresa obteve
certificados I SO 9002 (certificados | SO na geragéo de usinas, Centro de Operacdo do Sistema
e oficina eletromecanica, ja tendo conquistado em marco de 1998, a Certificacdo 1SO 9002 na
distribuicdo, atual Elektro), e a modernizagdo empresarial, reduzindo o nimero de
empregados, a maior parte deslocada para a Elektro, e o nimero de 6érgados, visando a
agilidade e reducdo de custos. A Cesp também conquistou em 1998, pelo terceiro ano
consecutivo, o prémio Top de RH, conferido pela ADVB — Associacdo de Dirigentes de
Vendas e Marketing do Brasil e recebeu, pelo quarto ano consecutivo, o €lo Abring de

Empresa Amiga da Crianga, pelo seu Programa Cesp Crianca (Cesp, 1999).
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A empresa foi totalmente reorganizada: “...houve corte substancial nas despesas,

reestruturacdo da divida, profissonaizacdo do quadro de funcion&rios, implantacdo do
programa de qualidade total (...) E 0 insumo basico dessa reformulagdo foi a introducdo de

critérios de gestéo privada no mais critico dos setores de infra-estrutura de Sdo Paulo” (O
Estado de S&o Paulo, 1998).

CCX



5.4.16 Companhia Hidroelétricado S&o Francisco - Chesf

Com 50 anos de atuagdo, a Companhia Hidroel étrica do S&o Francisco - Chesf € uma
das maiores e mais importantes empresas do setor elétrico brasileiro. E responsavel pela
producdo, transporte e comercializacdo de energia elétrica para oito Edados nordestinos
(Alagoas, Bahia, Ceara, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte e Sergipe). Sua
area de concessdo € de 1,2 milhdo de quilémetros quadrados, o equivaente a 14,3% do
territorio brasileiro, beneficiando mais de 40 milhGes de habitantes. A Chesf possui
atual mente uma capacidade de geragdo de energia de 10.705 Megawatts, sendo 10.271 MW
de origem hidraulica, 432 MW de origem termelétrica e 1,3 MW de origem edlica. E a
companhia com o maior parque gerador do Pais (Chesf, 1999).

O estudo de novas formas de geracdo de energia é um dos maiores investimentos da
Chesf em tecnologia. A companhia esta desenvol vendo pesquisas sobre o potencial nordestino

para a geracdo de energia solar, edlica e de biomassa florestal (Chesf, 1999).

A empresa faz uso de parcerias e busca novos negoécios, como aimplantacdo de fibras dpticas
nas suas linhas de transmisséo de energia. A Chesf, detentora de tecnologia no assunto,

firmou contratos de parcerias com a Embratel e outras empresas objetivando a
implantacdo conjunta de cabos Opticos para-raios cruzando a regido Nordeste (Chesf,

1999).

A Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco (Chesf) podera ser privatizada em 1999,
e pode ser dividida em trés empresas, sendo uma de transmissdo e duas de geracdo. A

empresa de transmissdo devera continuar nas méaos do Governo Federal (Gasparini, 1998).

5.4.17 Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia - Coelba

Depois de completar pouco mais de um ano de empresa privada (a empresa foi
privatizada em 1997), a Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia (Coelba), pertencente
a0 Grupo Iberdrola, segundo Santiago (1998a), vai se dividir em outras companhias, que teréo

autonomia e devem nascer com capital proprio.
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“A Codba serd a ‘holding’ das subsidiarias (...) a Tracol Servicos Eléricos ird reformar
transformadores, recuperar dleo isolante e fazer manutencdo de equipamentos. (...) Duas
outras companhias, cujos nomes estdo sendo estudados — de informética e de engenharia -,
deverdo ser criadas em 1999”. O objetivo, conforme André Teixeira, Vicepresidente e
Diretor de Desenvolvimento Corporaivo da Codba, “é ampliar a receita, que crescerd
mais nestas &reas afins do que com a venda de energia elétrica’ (Santiago (1998a).

A Coelba iniciou 0 ano de 1998 com mudancas, desde sua filosofia de atuacéo junto
aos clientes até a criagcdo do Projeto de Transformagdo, que, conforme Coelba (1999b)
“...numa primeira etapa foi elaborado um amplo diagnéstico da empresa e identificados os
processos com maior oportunidade de melhorias, identificando-se a necessidade de
intervencdo, com prioridade nas éreas de gestédo comercial, financeira e administrativa’. Em
sua segunda etapa, “ iniciada (...) com o Plano Global de Transformac&o, foram langados os
Projetos de Reengenharia dos processos ‘Atender a Novas ligagbes e ‘Atender Clientes,

visando areavaliacdo e ao aperfeicoamento dos mesmos’ (Coelba, 1999b).

Na atuagcdo corporativa, a empresa também avangou na implantagdo de sistemas,
conforme Coelba (1999a), com o0 novo Sistema Comercial integrado, que abrange todo o ciclo
de comerciaizagdo, e iniciou o Sistema de Informagéo Gerencial Aplicada, que vai permitir a

gestéo empresaria integrada.

Para 0 atendimento aos clientes, a empresa, além de fazer pesquisas de satisfacdo, esta
implantando quatro “Call Centers’ no interior e ampliando o “Call Center” de Salvador. O
Programa de Eficientizacdo da lluminagdo Publica, em parceria com a Eletrobras, Governo do
Estado e Prefeituras, juntamente com o Programa de Reducédo de Perdas Comerciais, deu a
Coelba o prémio Procel, categoria empresa do setor energético (Coelba, 1999b).

A empresa, entre outros programas, segundo Coelba (1999b), deu continuidade ao
programa de gjustamento do quadro de pessoal, com a reducdo de 11,58%, distribuiu
participacdo nos lucros e resultados (PLR), fez um diagndstico de clima organizacional,
investiu em atividades de desenvolvimento de executivos e lancou um novo plano de
beneficios para os empregados ativos da empresa. Para 1999 as principais novidades sdo o
sistema de gest&o econdmico - financeira e a automatizacdo de subestacdes.
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A Diretoria também estuda a criag@o de empresas de geracéo no Estado da Bahia, para
0 que estdo sendo anadlisados, atuamente, diversos projetos, tanto hidrelétricos como
térmicos. A empresa também participa acionariamente em outras empresas de distribui¢do do
Nordeste, como por exemplo na Cosern - Companhia Energética do Rio Grande do Norte
(Coelba, 1999a). Para administrar seus negocios a Coelba criou a ltapebi Geragdo de Energia,
em sociedade com a sua controladora, a Guaraniana™ (Coelba, 1999b).

A Coelba ampliou a rede de recebimento de contas e o teleatendimento e atualizou
procedimentos para atender a reclamacfes de danos elétricos. A empresa assinou convénio

com o Governo do E stado da Bahia para atender e eletrificar favelas (Brasil Energia, 1998).
5.4.18 Companhia Energética do Ceara- Coelce

A Companhia Energética do Ceara (Coelce) foi privatizada em 1998, adquirida pelo
Consodrcio Didtriluz Energia Elétrica, formado pela Cerj e dois controladores estrangeiros
(Energs-Chilectra do Chile e Endesa, da Espanha). Os novos controladores investiréo

US$ 500 milhdes nos préximos cinco anos (Coelce, 1999).

A Coelce tem como visdo de futuro "ser uma empresa competitiva, com as melhores
solugdes no mercado de energia’ (Coelce, 1999). As primeiras medidas da nova gest&o foram
a reorganizacdo da companhia “para tornéla mais eficiente e eficaz, diminuir as perdas de
energia, recuperacdo e expansdo das redes de transmissdo e do sistema de distribuicéo,
racionalizacdo de custos e implementagdo de tecnologia para melhorar a qualidade dos
servigos prestados aos clientes” (Coelce, 1999). Uma das consequiéncias € a reestruturacéo
em quatro regionais e a remodelagdo dos servigos de atendimento ao cliente, que possibilitou

aprimoramento da gest&o comercial da companhia.

A empresa, segundo Coelce (1999), implementou um Plano de Demissdo Incentivada,
com programa de capacitacdo, como forma de contribuir com a reintegragdo no mercado de
trabal ho para aqueles que optaram pelo desligamento; o plano resultou na redugdo do quadro
de pessoa em 35,8% em relagdo a 1997. Também assinou um acordo com os sindicatos, em

gue regjusta os salarios pelainflacéo e estabel ece abono em fungdo dos resultados daempresa.
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5.4.19 Companhia Energética da Borborema- Cdb

A Celb é uma sociedade de economia mista, distribui a energia que é produzida pela
Chesf para os municipios de Campina Grande, Boa Vista, Campinote, Floriano, Marinho,
Jenip apo, Massaranduba, L agoa Seca, Queimadas e Fagundes. Atualmente, a empresa atende
a aproximadamente 114.000 consumidores, distribuidos como residenciais, comerciais,
industriais, rurais e outros. A empresa transformou-se em empresa energética para permitir
distribuir outros tipos de energia, a exemplo da energia térmica. A empresa presta servigos a
terceiros através de seu Laboratdrio de Alta Tensdo, com a realizagdo de ensaios dielétricos
em eguipamentos componentes para sistemas de distribuico de energia elétrica (Celb, 1999).
A companhia integrou o sistema 196 ao Centro de Operacdo de Distribuicdo. Na érea
comercial, treinou pessoal do atendimento ao cliente e assinou convénios de recebimento de

contas em regides distantes (Brasi| Energia, 1998).

5.4.20 Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Parana

A Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Parand, resultante da cisdo da Cesp em
trés companhias de geracdo e uma de transmissdo, € a maior das trés geradoras, tem poténcia
instalada de 7,5 mil MW e poderair aleil&o no proximo ano (Cesp, 1999).

5.4.21 Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Paranapanema

A Companhia de Geragdo de Energia Elétrica Paranapanema, resultante da ciséo da
Cesp em trés companhias de geracdo e uma de transmissdo, iniciou sua operagdo comercial
em abril de 1999. A empresa — a menor das trés geradoras paulistas - tem 2,3 mil MW de
capacidade instalada, incluindo as usinas Canoas |, Canoas Il (quando concluidas), Jurumirim,
Chavantes, Salto Grande, Capivara, Taquarucu e Rosana, todas no rio Paranapanema
(Cesp, 19993).

Em agosto do corrente foi assinado contrato de venda de agdes da

Paranapanema, comercializada em leildo pelo Governo do Estado de S&o Paulo, no qua a

Duke Energy, segunda maior empresa de servicos publicos dos EUA, ofereceu lance de R$
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1.239.160.556,00, com 90,21% de &gio sobre o preco minimo (Cesp, 1999a). Jon Vague,
Gerente de Desenvolvimento de Projetos da Duke Internacional, citado por Antunes e Arbex

(1999), afirmou que a Duke pagou &gio porque“...tem fé no Brasil. E um pais estratégico”.

5.4.22 Companhiade Geragéo de Energia Elétrica Tieté

A Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Tieté, resultante da cisdo da Cesp, tem
capacidade instalada de 2.651 MW e 6 usinas. A empresa foi leiloada em outubro deste ano.
O consdrcio norte-americano AES comprou a Cesp/Tieté por R$ 938,6 milhdes de reais,
cerca de USS$ 471,9 milhdes de ddlares, em leildo publico realizado na Bolsa de Vaores de
Sé0 Paulo (Cesp, 1999).

5.4.23 Companhia Forga e Luz Cataguazes-L eopoldina

A Cataguazes-Leopoldina opera na Zona da Mata de Minas Gerais e em Nova
Friburgo, com a Companhia Elétrica de Nova Friburgo. A empresa adquiriu, em 1997, a
Empresa de Energia Energética de Sergipe (Energipe). A CataguazesL eopoldina tem
orcamento previsto de US$ 300 milhdes até o ano 2006 para construcdo de 14 usinas de
pequeno porte, além do projeto da termoelétrica de Macaé, no RJ, em parceria com outras

empresas do setor (Franco, 1998).

A CataguazesLeopoldina firmou parceria estratégica com 0s norte-americanos
FondElec Group, empresa de private equity especializada em infra-estrutura, e CMS Brasl|
Energia Ltda., subsidiaria da CM S Energy, uma das maiores empresas energéticas dos EUA
gue, em conjunto, passaram a possuir, direta e indiretamente, cerca de 63% do capital total da
empresa, permanecendo o controle, no entanto, em maos nacionais (Cataguazes L eopoldina,
1999).

A norte-americana CM S, que detém parte do capital da Cataguazes-Leopoldina, quer
expandir sua posi¢do no mercado brasileiro, integrando eletricidade e gés (Jabur, 1999f). Com
a cooperacao e expertise de seus parceiros estratégicos e acionistas, a CataguazesL eopoldina

encontra-se pronta para ampliar horizontes e cgpacitar-se como uma multi-operadora de
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servicos publicos, notadamente nas reas de energia, dgua e saneamento e servicos de

telecomuni cacbes (Cataguazes-L eopoldina, 1999).

A empresa também esta investindo na busca da melhoria da qualidade da energia
digtribuida e do aumento do grau de confiabilidade do sistema a um nimero crescente de
consumidores. Dos investimentos realizados destacam-se a conclusdo de usinas, execucéo de
projetos bésicos de usinas hidreléricas, automacdo de todas as subestacdes do sistema e 0s
servigos de comando, supervisdo e medicao, a construgdo de 23 km de linhas de transmisséo,
execucdo de obras na distribuicdo, e a implantagéo dos Centros de Operagéo e Distribuigdo

em todas as regionais (CataguazesL eopoldina, 1999).
5.4.24 Companhia Luz e Forga Santa Cruz

A Companhia Luz e Forga Santa Cruz, concession&ria de servigcos publicos de
producdo e distribuicdo de energia elétrica em 27 municipios dos Estados de S8o Paulo e
Parand, pertence ao Grupo Votorantin; abrange 38 localidades, ocupando uma area de
11.849,5 km?. Atende aproximadamente a 130.000 consumidores de uma populagdo estimada
em 550.000 habitantes (Companhia Luz e Forga Santa Cruz, 1999).

Em dezembro de 1998, a Santa Cruz contava ainda com: 22 subestagbes
transformadoras, com capacidade de transformagéo instalada (inclusive elevadoras) de 286
MVA; 537 km de extensdo em linhas de transmisséo nas diferentes tensdes e 8.506 postos de
distribuico instalados nas redes de distribuicdo urbana e rural Companhia Luz e Forga
Santa Cruz, 1999).

5.4.25 Companhia Nacional de Energia Elétrica

A Nacional, em 1984, é adquirida pela Denerge, passando a integrar o Grupo de
concessionérias formado, até entdo, pela Bragantina e pela Vale Paranapanema . Hoje, a
Nacional possui uma &rea de concessdo de 4.500 kn, servindo a 15 municipios da regido de
Catanduva e Novo Horizonte, Estado de Séo Paulo (Grupo Rede, 1999).
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5.4.26 Companhia Paranaense de Energia Elétrica - Copel

A Copel, Companhia Paranaense de Energia Elétrica, tem 3.300 MW de capacidade
instalada, deve ser vendida no inicio de 2000. O processo de privatizagdo esta em curso, com
acontratacéo de consultoria que cuidara da avaliagdo econdémico e financeira e damodelagem
de venda da empresa (Gasparini, 1999h).

Considerando que o mercado de energia abre espaco para as companhias elétricas
buscarem novos negdcios, a Copel “tem olhado para além de seus muros: se ha oportunidades
interessantes fora do Parand, seguramente la estaremos’ (Copel, 1998, p. 16). A afirmacéo é
de Arturo Andreoli, Gerente da Coordenacéo de Gestdo de Parcerias, uma é&rea criada em
maio de 1997, com a responsabilidade de “viabilizar, em associagdo com outras associagdes
empresariais e financeiras, participacfes que resultem em novos e lucrativos negdcios — e ndo

necessariamente na area de energid’ (Copel, 1998, p. 16).

Para Arturo, citado por Copel (1998, p. 16), o conceito da Copel dentro do setor,
baseado na seriedade, competéncia, especializacdo e gabarito do corpo técnico e a solidez
empresarial, possibilita “transformar em lucro nosso conceito na praga’ e “definitivamente, a
grife Copel vale ouro”.

Com a Coordenacao de Gestdo de Parcerias, jafoi possivel viabilizar sete parcerias em
novos projetos na &ea de geracdo no Parand, participagdo da construgdo das usinas de
Machadinho e Dona Francisca na regido Sul, e realizar parcerias no campo das pegquenas
centrais hidrelétricas. “A visdo de mercado pela Diretoria da Copel, e aplicada pela
Coordenacdo de Gestdo de Parcerias, é garantir participacdo em todos 0s aproveitamentos
situados no Parana e posicionar-se de maneira agressiva e competitiva em novos negdcios nos

demais Estados, no &mbito do Mercosul e mesmo em outros continentes (Copel, 1998, p. 17).
Em agosto de 1998, a Copel, num consorcio formado com a Celesc, Onix Engenharia

e a CEEE, venceu o leildo de concessdo do aproveitamento hidrelétrico para construcéo da

Usina de Campos Novos, no Rio Canoas, no oeste de Santa Catarina.
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A Copel, que também tem uma &rea de negociagcdo e consultoria internacional, e a
empresa chinesa CWRC assinaram acordo de cooperacao, cujo objetivo é “uma cooperacéo
técnica na area de consultoria, gestdo de contratos e projetos de engenharia, projetos de
barragens e de usinas e desenvolvimento de novas tecnologias’ (Copel, 1998, p. 10). O
primeiro contrato de parceria fechado entre as partes foi o estudo de viabilidade da
hidrelétrica de Shui-bu-ya, na provincia de Hubei, e espera-se a formagdo de uma “joint
venture” para atuar em toda a Asia. No Nepal, a Copel foi préqualificada para execucso de
projeto de estudos hidrol6gicos. A Copel também assinou acordo de cooperagdo com o Vietna

e participade licitagbes no Uzbequistdo e Uganda.

Em se tratando de servicos, conforme Copel (1998, p. 11), a empresa € pioneira entre
as concessionarias, langando a “...luz com desconto, que permite a compra antecipada de
energia, e que vem atraindo consumidores...”. Trata-se de uma nova op¢do de servico
desenvolvida para atender as necessidades de consumidores, principamente, residenciais,
veranistas e rurais, onde o consumidor podera adquirir energia pelo prazo de trés meses a um
ano. O vaor é calculado pela média de consumo dos Ultimos 12 meses; 0 pagamento €
efetuado no ato da compra, com desconto e o cliente ainda podera revender para o Copel o
saldo de seu crédito de energia (Copel, 1998).

Outra iniciativa é a agéncia virtual Copel, lancada em fevereiro do ano passado. Os
consumidores, conforme Copel (1998, p. 18), plugados na Internet, podem acessar a nova
home page da empresa “para solicitacéo de atualizacdo de cadastro, desligamento, emisséo de
segunda via, ligagcdo nova, pagamento de fatura, religacdo e consultas de andamento de
servicos, cadastro, débitos do cliente e historico de consumo...”, e outras informacdes
detalhadas sobre a conta de luz, sobre a legislacgo do setor elétrico e atendimento e servicos
ao consumidor. Para auxiliar o consumidor no acesso as informagdes, a Copel também presta

atendimento 24 horas através de telefones 0800 ou 196.

Preocupada em assegurar seu mercado, a Copel tem procurado fechar contratos de
fornecimento com seus grandes clientes, para os proximos 10 anos. Como exemplos, a
Coordenagdo de Comercializagdo de Energia da Copel assinou, em janeiro de 1998, contratos

com a Audi/Volkswagen e a Dixie-Toga. Ainda nesse sentido, a empresa, segundo Copel
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(1999b), “promoveu pesquisa em V&ios setores industriais (que, a curto prazo, podem
enquadrar-se como clientes livres) e, portanto, constituem potenciais clientes ch Companhia
(...) O Projeto teve por objetivo caracterizar, quantificar e qualificar os consumidores livres
por Estado e por faixa de demanda, como base para o desenvolvimento de estratégias de

ampliacdo de mercado” (Copel, 1999D).

A Copel também apresenta um exemplo de agdo social e de geracdo de empregos.
Trata-se do Linh&o do Emprego, fruto de parceria assinada entre a Copel e a Prefeitura de
Curitiba, que, utilizando faixas de seguranca das linhas de transmissdo, tem previséo de gerar
30 mil novos empregos, beneficiando 15 bairros de Curitiba e uma populagdo de 358 mil
pessoas, e prover a cidade de um amplo anel viario. De acordo com Copel (1998, p. 20), com
0 projeto, ao longo de 34 quildmetros de extensdo, seréo construidos barracGes comunitarios,
centros de orientacdo empresarial, e liceus e vilas de oficio, emporio, centro de design, parque
de software, centros de sallde e educagdo e ampliacéo do sistema de transporte coletivo”. A
Copel tera como beneficios isencdo de tributos e taxas de servicos durante 7 anos, reducéo
dos custos com reintegracdo de posse, facilidade de acesso para manutengdo das linhas e
desoneracéo da guarda e preservacdo das faixas de seguranca das linhas de transmisséo
(Copdl., 1998).

A Copel, que presta consultoria internacional, exporta tecnologia e tem agdes na Bolsa
de Nova York (25% das agdes), segundo a Revista Amanha (1998b, p. 110) “...continua
desafiando os neurdnios dos especialistas que ndo véem outro caminho para uma estatal ando
ser a privatizagdo”. A Copel também cresce em telecomunicagfes e quer investir em
saneamento. A empresa ja comprou participacdes na companhia telefénica Sercomtel e 39%
na Companhia de Saneamento do Parana (Sanepar), em parceria com a Vivendi e a
construtora Andrade Gutierrez (Revista Amanhg, 1998).

Segundo Alves (1998), a Cope “serd transformada em uma ‘multi utility’ (empresa
prestadora de varios servicos)”. A idéia de “transformar a Copel em um multi utility visa
ampliar a atuagdo em areas que tenham ‘sinergia com o setor elétrico (...). O objetivo,

conforme Alves (1998), é tornar a empresa uma prestadora de vérios tipos de servicos
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(energia, agua, esgoto, telefonia, gés), para diluir custos operacionais e garantir sua
competitividade’.

Considerando “ a necessidade de adequacéo dos negdcios da empresa a nova realidade
do setor elétrico e ao processo de privatizagcdo”, conforme Copel (1999a), recentemente, em
dezembro, o Conselho de Administragdo da Empresa autorizou a constituico de uma SPC®
para prestacdo de servicos relacionados com energia elétrica e conservacdo de energia,
definida pelo modelo institucional do setor como “Esco” ¥; constituicio de subsididriaintegral
na &rea de tecnologia da informag&o, denominada Copel Tecnologia da Informagéo, para
assegurar o aproveitamento de oportunidades nessa &rea especifica; participacdo da Copel em
empresa de provimento de servicos de Internet e formalizagdo de contrato com a Tradener®®,

com vistas a comerciaizagdo de energia.

Um outro aspecto € a participagdo da Copel no projeto chamado “Rototurb”, em
desenvolvimento pela UFSC, em que a empresa ja investiu R$ 694,1 mil, para construcéo de
um robd para consertar pas de turbinas hidrelétricas. Para Walter Antonio Kapp, engenheiro
da Copel, “0 projeto da empresa é prestar servicos de manutencdo para outras usinas (das 15
usinas da empresa, apenas quatro tém problemas de cavitagdo e utilizardo o robd), utilizando
o tempo ocioso do robd e pagando royalties para a UFSC, no valor de 5% sobre o lucro de
cada servico” (Gazeta Mercantil, 1999c).

A Copd também investe em tecnologia. A companhia vai investir R$ 169,92 milhdes
nos préximos cinco anos, através do Programa Tecnologia, Energia e Transformacéo
Empresarial, que foi incluido no Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico e Industrial do

Minigério de Ciéncia e Tecnologia, que garante isencdes fiscais a empresa (Copel, 1999c).

Outro projeto € a ingtituicdo do projeto de franquias. A Copel acaba de instalar a
primeira loja de franquia no vargjo, que servird como canal para a venda de energia quando
houver a abertura total do setor de distribuicdo. “Além de atender ao publico e prestar
servigos elétricos na residéncia do cliente, a agéncia incorpora uma loja de materiais elétricos.

A idéia é que o modelo sirva de base para a entrada da Copel em outros estados brasileiros, no
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segmento de novos produtos e servigos e funcionando também como canal de venda de
energia’ (Kienk, 1999).

Em 1998, a empresa se destacou também pela conclusdo da Usina Hidrelétrica de
Salto Caxias que, dentre outras agles, teve 26 programas voltados a compensar 0s impactos
ambientais, que consumiram 20% do custo da obra. De acordo com Copel (1999b), a usina
“...deu continuidade no processo de reestruturacdo da Companhia, preparando-apara a nova

regulacdo técnica e econdmica da Agéncia de Energia Elétrica— Aneel”.

O Governo do Estado decidiu privatizar a Copel, com a aprovacdo da Assembléa
Legidativa. O governo paranaense espera arrecadar entre R$ 1 bilhdo a R$ 1,5 bilh&o. Foram
desmembradas as areas de geracdo, transmissdo, distribuicdo, telecomunicagdes e tecnologia
da informagdo, que passaram a condi¢do de unidades de negécio. Segundo Wang J. Horng,
Andista de Investimentos da Planner, citado por Gasparini (1999h), “..a Cope deve

apresentar os melhores resultados este ano (...) principamente devido a perspectiva de
privatizacdo”.

5.4.27 Companhia Energética do Rio Grande do Norte- Cosern

A Cosern, Companhia Energética do Rio Grande do Norte, foi privatizada em
dezembro de 1997, e adquirida pelo Grupo Iberdrola, da Espanha. Apdés investir US$ 47,5
milhdes na melhoria do sistema de distribuico em 1998, o Grupo pretende aumentar ganhos
com a prestacdo de servigos, tem interesse em telecomunicagdes e avalia a possibilidade de
participar do |eil&o de privatizacdo da distribuidoralocal de gas natural (Jabur, 1998d).

Para atender ao contrato de concessao assinado em 1997, e atender o limite anual de
30 horas de interrupcdo no fornecimento, “a Cosern trocou toda a frota, com veiculo s dotados
de sistema de comunicacéo, aém de fazer investimentos estruturais’. Para alcancar lucro em
1998, a lberdrola procedeu “a uma rigorosa faxina financeira’; “muitas atividades foram
terceirizadas, como leitura, corte e religacéo (Balanco Anua, Rio Grande do Norte, 1999). Os
1,27 mil funcionérios foram reduzidos a 751. O indice de perdas caiu de 18,53% para
16,25%" (Balango Anual, Rio Grande do Norte, 1999).
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5.4.28 Companhia Paulistade Forgae Luz - CPFL

A Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL) que, em 1998, completou um ano de
empresa privada, depois de enxugar o quadro de pessoal, passou a reduzir o espago fisico que

ocupa hos diversos municipios de sua concessao.

A empresa definiu uma estrutura organizacional voltada para as novas demandas do
setor energético brasileiro. “O grande desafio para a CPFL nesse processo sera otimizar um
mix de suprimento atraente, envolvendo a compra de energia de terceiros e a participagéo em
empreendimentos de geragdo, de maneira a adquirir e comercidizar energia
competitivamente” (CPFL, 1999h).

Seu projeto de reorganizagdo empresarial propiciou, entre outros, “o desenvolvimento
do projeto de Administracdo Estratégica (...) sendo plantada a base para uma administragéo
participativa (...), implementacdo de software de Gestdo Empresarial (...), implantagdo e inicio
de projeto para aimplantagdo de Central de Atendimento ao Cliente (...), definicdo de escopo
de projetos de geréncia de ativos, servigos de campo e de base de dados georeferenciada do
sistema elétrico...” (CPFL, 1999a).

A empresa descentralizou as atividades de distribui¢do, com a criagdo de trés unidades
de negécios em Campinas, Ribeirdo Preto - Araraquara e Bauru - Sdo José do Rio Preto
(Brasil Energia, 1998).

O relatério de administracéo da empresa também destaca, segundo CPFL (1999b), que
“os programas de desligamento de pessoa implementados (...) tiveram caracteristicas
peculiares, pois preservaram 0 corpo técnico-operacional, ndo ocasionando O
comprometimento da reconhecida qualidade de atendimento aos clientes’, e informa que,
“com o proposito de se adequar a nova realidade, a empresa iniciou em 1998, a consolidacéo
da estrutura organizacional para a ‘CPFL do ano 2000°, com o delineamento de um novo
quadro de executivos, composto de profissionais da propria empresa e de talentos do mercado

externo”.
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Em um cen&rio que aponta a escolha do fornecedor de energia pelos consumidores
livres, a CPFL criou o atendimento vip para os grandes clientes, com a figura do gerente de
conta, que atende a diferentes segmentos de mercado, entre eles os grandes clientes industriais
e comerciais. “A empresa aposta em qualidade de atendimento, servicos e preco de tarifa para

conseguir aqueles que hoje so atendidos por outras supridoras’ (Silveira, 1998).

Ao explorar oportunidades de novos negdcios, a companhia, conforme (CPFL, 1999%),
tem por objetivos “a aquisicéo de empresas e diversificacdo dos negoécios prestados no setor
de energia, investimentos em geragdo, e ndo tem a pretensdo de alterar o negdcio principal da
empresa, mas sim gerar uma melhor base e condi¢bes para incrementar e maximizar a
distribuicdo de energia elétrica’. Nesse sentido, a Empresa tem desenvolvido infra-estrutura e
estabelecido parcerias para explorar servigos de telecomunicagdes, aproveitando sinergias,
suprindo necessidades de telecomunicagdes e buscando novas tecnologias a aplicagtes
futuras, como sistemas de gestdo empresarial, Call Centers sistema de controle e despacho de

equipes de campo, gerenciamentos de ativos e outros (CPFL, 1999a).

Quanto ao posicionamento no mercado, a CPFL adquiriu em setembro de 1998,
atraves de sua controlada e em consorcio com a Eletropaul o, o controle acionario da Empresa
Bandeirante de Energia (EBE), a 3% maior empresa distribuidora do Estado de SP.

A CPFL ainda esta analisando projetos de desenvolvimento de geracéo prdpria. Com
relagdo aos novos empreendimentos, a empresa esta estudando projetos, objetivando iniciar a
participacdo de negécios de geracdo térmica e a co-geracdo com parceiros renomados,
obtendo energia a pregos mais competitivos’ (CPFL, 1999b).

A empresa acaba de participar do leil&o da Comgas. O leildo da Companhia de Gas de
Sé0 Paulo (Comgés), realizado em abril/99, teve como vencedor o consorcio Integral
Holdings S.A., que representa a Shdl e a British Gas, com a participacdo da Companhia
Paulista de Forgca e Luz (CPFL). O consorcio tem participacdo de 70% da British Gas, 26%
da Shell e 4% da CPFL, tendo condic6es de chegar até 10%" (CPFL, 1999a).
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A CPFL esta usando a conta de luz como instrumento de marketing. A estratégia esta
voltada para o cliente residencia. “Em agosto a distribuidora de eletricidade reformulou o
formato do documento para torna-lo mais compreensivel ao consumidor. Até o comego de
setembro, ampliard a rede credenciada para receber o pagamento, incluindo quase uma
centena de farmécias. A CPFL estuda também o uso das contas para vender servigos, como
seguros e produtos de terceiros’ (Jabur, 1999d).

Na recente pesquisa divulgada pela Aneel, a CPFL foi considerada, juntamente com a
Elektro, a distribuidora com melhor desempenho no fornecimento de energia elétrica em
1998, entre as 20 maiores empresas do setor. As duas distribuidoras, que atuam em S&o Paulo,
tiveram 0 menor tempo de interrupcdo do servico (DEC), um dos critérios usados pela Anedl
(Folha de S&o Paulo, 1999a).

5.4.29 Eletricidade e Servicos- Elektro

A Elektro - Eletricidade e Servicos S.A., congtituida em 06 de janeiro de 1998,
entrando em operacdo em 01 de junho do mesmo ano, desmembrada da Cesp, foi privatizada
em 1998 e adquirida pelo grupo Americano Enron Corp. A Elektro € responsavel pelos
servicos de distribuicdo de energia elétrica a 228 municipios, sendo 223 no Estado de S&o
Paulo e 05 no Mato Grosso do Sul, e atende mais de 1.531.748 clientes. A Elektro é a £
empresa da Ameérica Latina do setor de distribuicdo de energia el étrica areceber a certificacdo
ISO 9002 pelos servigos de atendimento ao cliente, também premiado com o Prémio
Marketing Best 98. A area que recebeu a certificacdo foi a Central de Atendimento Telefonico
(CAT), do Centro de Atendimento ao Cliente (CAC) (Elektro, 1999).

A Elektro prepara-se para a competicdo. A empresa que ja havia passado por uma
reestruturagéo, que resultou em nove centros regionais, quando funcionava como uma divisio
da Cesp, esté treinando e dando autonomia aos gerentes para que possam conhecer melhor o
negdcio de cada cliente e apresentar-lhes soluces adequadas. “Nossos principais desafios,
hoje, sdo transformar a empresa de estatal em privada e preparéla para um ambiente

competitivo”, assevera o presidente da Enron, James Bannantine, citado por Jabur (1998c).
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Visando ao novo mercado de energia, a empresa criou uma diretoria comercial e de
marketing e uma assessoria de regulamentacdo e tarifas. Segundo Orlando Gonzaléz, Diretor
Executivo da empresa, citado por Santiago (1999a), a empresa “precisava de uma érea
especifica para relacionar-se com 0s 0rgaos reguladores’ e a “melhoria de servicos e
atendimento precisavam de mais destaque”. Outra mudanca no organograma é a reducéo de
cargos no topo da piramide (Jabur, 1998c).

As mudangas em curso sdo classificadas como a primeira fase da reforma da Elektro.
“A fase seguinte tem por objetivo adequar processos de negécios para melhorar o
desempenho, reduzir o tempo necessario de atendimento e excluir as tarefas que ndo agregam
valor aempresa’, observa George Wasaff, vice-presidente da Enron, apud Jabur (1998c).

Para atendimento aos clientes, a empresa mantém sistemas centralizados, compostos
pelos centros de atendimento ao cliente, caracterizados pelo atendimento telefénico gratuito,
atendimento pela Internet, que colocam a disposicdo servigos on-line como atuaizacdo de
cadastro, emissdo de segunda via da conta, substituicdo de |&mpadas da rua, entre outros
Elektro, 1999).

Na recente pesquisa divulgada pela Aneel, a Elektro foi considerada, juntamente com
a CPFL, a distribuidora com melhor desempenho no fornecimento de energia elétrica em
1998, entre as 20 maiores empresas do setor. As duas distribuidoras, que atuam em S&o Paulo,
tiveram o menor tempo de interrupgdo do servigo (DEC), um dos critérios usados pela Aneel
(Folhade S&o Paulo, 1999a).

5.4.30 CentraisEléricasBrasileirasS. A. - Eletrobras

O Poder Executivo estabeleceu, com vistas a privatizagdo, a reestruturagdo da
Eletrobrés e suas subsidiarias, através daLei n° 9.648, de 27 de maio de 1998, e dentre varias
outras providéncias, constituiu no seu Art. 15 o Operador Nacional do Sistema Elétrico -
ONS, para vir a exercer as atividades e atribui¢des do Grupo Coordenador para Operagdo
Interligada - GCOI, e a parte correspondente desenvolvida pelo Comité Coordenador do Norte
/Nordeste — CCON (Eletrobras, 1999).
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A Eletrobrés tera sua privatizagdo postergada, motivada por atrasos e complexidade
dos trabalhos referentes a cisdo da empresa. A assembléia geral de acionistas, uma vez
convocada pelo MME, realizard a cisdo dos ativos de geragdo e de transmissdo, mas apenas as
empresas de geracdo (em numero de seis) serdo vendidas, arrecadando cerca de US$ 8
bilhdes. A Unido ficard com os ativos de transmissdo, que serdo privatizados posteriormente
(Godinho, 1999a).

O esvaziamento da Eletrobrés, que comegou ha quatro anos, somado as incertezas
sobre o futuro da empresa, tem levado os bancos a desaconselhar agdes da Estatal. Segundo
Jabur (1999g) “a questdo crucial (...) € saber se aestatal continuard como agente financeiro do
setor ou repassara a funcéo ao Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDES) — uma
incerteza que perdura pelo menos ha dois anos’. Mas, segundo Corréa (1999¢), 0 ministro de
Minas e Energia afirmou “que a Eletrobras e o BNDES cuidardo do financiamento setorial,
mas através de papéis complementares”.

A Eletrobras vai diversificar suas operacfes, ingressando em telecomunicagOes,
responsabilizando-se pela transmissdo de sinais, por meio de fibras éticas na rede de
transmissdo de energia elétrica, prestando servigos as operadoras. A empresa usara a
subsidiaria Lightpar (criada anteriormente para absorver ativos da Light, que se vinculavam a
Eletropaulo), para criar uma sociedade de proposito especifico, associada a um parceiro
privado. De acordo com Paulo Roberto Felix, Diretor da Eletrobras, “a operagdo também tem

por objetivo agregar-lhes valor” (Jabur, 19999).

A Eletrobras esta pleiteando junto a Aneel a ampliac@o de autorizaco para atuar como
comercializadora de qualquer tipo de energia, principalmente a termoelétrica, a ser gerada por
produtores independentes e via co-geragao (Gasparini, 1998f).

A Eletrobrds como gestora da Reserva Global de Reversdo — RGR, segundo as
determinacfes da Lei 8.631/93, alocou, através das diferentes linhas de crédito oferecidas as
empresas do Setor Elétrico, R$ 935 milhdes na expansdo dos sistemas. No exercicio de 1998

0 Sistema Eletrobrés investiu cerca de R$ 2,9 bilhdes, incluidos os investimentos nas
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controladas e em concession&rias federalizadas, que estdo sendo reestruturadas para
privatizacgo (Eletrobréas, 1999).

A participagdo da Eletrobras em projetos € importante para atrair os capitais privados
para a expansdo da geragdo e transmissdo, especiaimente na fase de transicdo, enquanto se
consolida 0 novo modelo e se ampliam as alternativas de formagdo de recursos para 0s novos
empreendimentos. Conforme previsto na Lei 9648/98, a participacdo da Eletrobras na
expansdo do setor se da aportando recursos sob a forma de participagdo minoritéria, €/ou
constituindo um comprador de Ultima instancia através de um contrato de aquisi¢do de energia
(PPA), viabilizando, em consequéncia, as negociagbes de linhas de financiamento para o
projeto, inclusive do BNDES (Eletrobras, 1999).

Em termos de geracéo de energia, importantes parcerias com o setor privado ja vém
sendo definidas, tais como a UHE Eduardo Magal hées (L ajeado) de 850 MW, UHE Serrada
Mesade 1.293 MW e a UHE Itade 1.450 MW. Diversas outras usinas estdo com processos de
parceria em andamento tais como as UHE: ltiquira (256 MW), Da. Francisca (125 MW),
Irapé (360 MW), Machadinho (1.140 MW) e Cana Brava (450 MW). Este programa de
parcerias visa acelerar a participacdo do setor privado no programa de expansdo da geracéo de
energia elétrica no Pais. No projeto UHE Ita, foram aportados R$ 100 milhdes na forma de
acOes Preferenciais A e B, e no projeto UHE Lajeado, a Eletrobrés aportou R$ 75 milhGes em
1998 e aportara mais R$ 75 milhdes em 1999 (Eletrobrés, 1999).

5.4.31 Centrais Elétricas do Norte do Brasil - Eletronorte

A Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A - Eletronorte, € empresa subsidiéria das
Centrais Elétricas Brasileiras SA., Eletrobras, concessionaria de servigos publicos de energia
détrica. Tem como missdo atender ao mercado de energia elétrica, integrando-se ao
desenvolvimento de sua érea de atuag&o, coordenando e executando o desenvolvimento dos
sstemas de energia elétrica na regido Norte, objetivando garantir o0 suprimento as
concessiond&rias estaduais e o fornecimento aos grandes consumidores da indlstria de
eletrointensivos, a distribuicéo de Manaus e Boa Vista, aém de fomentar o desenvolvimento

regional. A &rea de atuagdo da Eletronorte, caracterizada pela Amazodnia Legal, representa
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58% do territério nacional, compreendendo os Estados do Acre, Amapa, Amazonas,

Maranh&o, Mato Grosso, Para, Rondbnia, Roraima e Tocantins (Eletronorte, 1999).

A Eletronet é o mais novo negécio da Eletronorte , que prevé o transporte de sinais -
dados ou quaisguer outras informagdes - através da infra-estrutura de transmissdo de energia
da prépria Eletronorte. Com o surgimento das fibras dpticas, e 0 seu barateamento, a empresa
optou pela implantagdo dessa nova tecnologia, instalando-as nos cabos para-raios, a partir de
uma empresa do sistema Eletrobrés - a Lightpar - para gerencia-lo. Dessa forma, a Eletronorte
e as demais empresas do setor que dispdem da tecnologia de fibra ptica participam hoje em
dia dos negocios de telecomunicacfes da Eletrobrés, firmando contratos para ceder as suas
infra-estruturas de transmissdo de energia e fibra dptica disponiveis em troca de remuneracao.
O novo negocio, batizado de Eletronet, tem receita estimada somente para a Eletronorte, a
partir dos préximos cinco anos, em R$ 15 milhdes (Eletronorte, 1999). A Eletronet, ‘infovia

da Eletrobrés, devera ser vendida em setembro do corrente (Duréo, 1999).

5.4.32 Centrais Geradoras do Sul do Brasil - Gerasul

As Centrais Geradoras do Sul do Brasil (Gerasul), primeira empresa de geracdo a ser
privatizada, em setembro de 1998, a partir da cisdo da Eletrosul, foi adquirida pela Tractebel
Electricity & Gas Internacional, de origem belga. O grupo, que j& havia ganhado a concessdo
da geradora Cana Brava, no norte de Goias, considera que a“ Gerasul serd a ancora de novos
projetos’ (Oliveira, 19994).

Atualmente, a Gerasul supre com energia elétrica os Estados de Santa Catarina, Rio
Grande do Sul, Parand e Mato Grosso do Sul, &rea que concentra cerca de 25 milhdes de
habitantes, e a Regido Sudeste, através do Sistema Interligado. A Empresa atende cerca de
34% das necessidades de seus principais clientes: Celesc, CEEE, AES-SUL e RGE , na
Regi&o Sul; Enersul, na Regi&o Centro Oeste; e Furnas, na Regido Sudeste. O parque gerador
da Gerasul conta com uma capacidade instalada total de 3.719 MW, sendo 2.724 MW em

usinas hidraulicas e 995 MW em usinas térmicas (Gerasul, 1999).
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A Gerasul, aém dos 3.719 MW instalados, possui trés obras em andamento: duas
hidrelétricas, ItA e Machadinho, construidas em consorcio; e uma termelétrica, Jacui.
Somadas, aumentardo a capacidade instalada do Sistema Elétrico em 2.940 MW. Um
percentual de 83,06% da energia assegurada de Machadinho pertence ao Consércio GEAM,
bem como 61,06% da energia garantida de Ita pertence ao Consorcio ITASA. Assim, a
Gerasul terd o direito de comercializar, a seu livre critério, as variagbes a maior, bem como a

energia secundéria dessas usinas, observadas as condigdes contratuais (Gerasul, 1999).

A Gerasul também acertou a compra de energia da Argentina, ao assinar contrato com
a Companhia de Integracéo Energética (CIEN), por um periodo de 20 anos, para aquisi¢éo de
300 MW de poténcia firme, através do Mercado Elétrico Mayorista da Argentina (MEM). A

poténcia seraincorporada ao sistema pela Gerasul (30%) e Furnas (70%) (A Noticia, 1998).

Com a evolugdo do mercado livre, a empresa também estuda firmar novos contratos de
venda de energia interruptivel, que “é um adicionad do produto disponibilizado para
indUstrias, em momento de maior consumo, adquiridos por consumidores de carga instalada
igual ou superior a 10 MW em tensdo igual ou superior a 69 kV” (Paranhos, apud Oliveira,
19994).

A Diretoria da Gerasul considera que tem um grande desafio pela frente, qual seja,
adequar a Companhia a0 novo ambiente competitivo e participar do desenvolvimento de
novos projetos visando a expansdo da empresa, com 0 consequiente aumento de oferta da
energia (Gerasul, 1999). A Administracdo esta implantando um programa de reestruturacéo
empresarial, “para dar agilidade e mudar o pensamento da empresa’, explica Victor Paranhos,
Presidente da empresa, citado por Oliveira (1999a). A reestruturacéo também envolve reducéo
do quadro funcionaf®, e esta prevista a construcdio de duas usinas. A meta da Diretoria é
“...tornar a Gerasul lider na geracéo de energia, passando a capacidade de 3.719 MW para
7.746 MW até o ano 2003” (Oliveira, 1999a).

O novo presidente da Gerasul, Manoel Zaroni diz que sua missdo é conduzir a

empresa num setor de transicdo, em que a regulacdo estatal da lugar ao mercado livre. “A

gente ainda tem a missdo de tornar a empresa competitiva e que continue crescendo (...). A
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empresa esta preparando sua organizagdo e sua estrutura para ter um foco na érea de
comercializacdo e na &rea de recursos humanos, que passam a ser geridas pela presidéncia’
(Silvestrini, 1999a). No novo modelo, segundo Zaroni, “é preciso conhecer o mercado, 0
crescimento da oferta da energia, saber quem sdo os players E preciso montar um banco de

dados, visitar clientes, ter uma areade vendas’ (Silvestrini, 1999a).

5.4.33 Eletrobras Termonuclear S.A. - Eletronuclear

A Eletrobras Termonuclear S.A. € resultante de um protocolo de fusdo, celebrado em
agosto de 1997, entre a area nuclear de Furnas com a Nuclen, gerando a Eletronuclear,
empresaresponsavel pelo projeto, construcdo e operacdo de usinas termonucl eares, bem como
pela comercializagdo da energia produzida. A empresa ja € responsavel por cerca de 25% da
geracdo propria do Estado do Rio de Janeiro (2.429 GWh nucleoel étricos contra 10.529 GWh
de geracdo total no Estado em 1996), podendo atender a cerca de 15% de geragéo de suas
necessidades totais de energia elétrica, a maior parte destas (70%) supridas por fontes de
geragao de fora daquele Estado (Eletronuclear, 1999).

5.4.34 Eletricidade S&o Paulo - Eletropaulo Metropolitana

A Eletricidade Séo Paulo (Eletropaulo Metropolitana), foi privatizada em abril de
1998, adquirida pelo consorcio Lightgas (formado pela Light, EDF, francesa, Houston e AES,
norte-americanas, pela CSN e BNDESpar), que pagou US$ 2 bilhdes pela concessdo de
distribuicdo de energia na regido metropolitana da capital paulista. Com isso, a Light volta ao
mercado paulista (Eletropaulo, 1999a).

A Eletropaulo € a maior empresa de distribuicdo de energia elétrica da América
Latina. Ela atende cerca de 4,3 milhdes de unidades consumidoras e um consumo aproximado
de 35.000 gigawatts-hora de energia, beneficiando com isso 14 milhGes de pessoas. A area
servida pela Eletropaulo (4.526 km2) é congtituida de 24 municipios do Estado de S&o
Paulo, incluindo a Capital, localizados na regido com o maior PIB per capita do Brasl
(Eletropaulo, 19993).
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Segundo andlise do gerente do projeto de reestruturacdo das empresas do setor
elétrico, Lindolfo Paix&o, citado por Paiva (1998a), a empresa € a pior do setor. “A fata de
investimentos e de trabalhos de manutencéo deu a Eletropaulo o pior posto entre as empresas
de distribuicéo de energia elétrica do Pais, ao lado da Light do Rio”.

Paix&o, citado apud Paiva (1998a), “atribui os problemas de falta de energia ocorridos
nos ultimos dias (fevereiro de 1998) em Sdo Paulo a duas razbes. mau desempenho
administrativo e falta de recursos’. Para Paix&o e o Sindicato dos Eletricitérios de S&o Paulo,
“...dém de ndo investir para suprir @ demanda, a Eletropaulo n&o consegue atender aos
problemas operacionais mais simples, como a manutencéo da rede e a poda de érvores’ e
“recursos dessa ordem ndo podem ser cortados’ (Paixao, apud Paiva, 1998a).

Outras razbes para os problemas da Eletropaulo sdo apontados por especiaistas. O
quadro de pessoal da Eletropaulo foi reduzido em 25% nos ultimos trés anos e “...0
afastamento de técnicos qualificados € indicado como uma das causas dos problemas de
interrupcdo no abastecimento de energia enfrentados ultimamente pela empresa’ (Paiva,
1998bh).

Os Sindicatos dos Eletricit&rios de S&0 Paulo confirmam que 7.170 funcionérios
deixaram a empresa desde 1995 por demissdes, dispensas incentivadas ou aposentadorias. No
mesmo periodo, conforme a assessoria de imprensa da Eletropaulo, foram contratados por

concurso publico, cerca de 2.397 eletricistas (Paiva, 1998b).

Para José Goldemberg, ex-presidente da Eletropaulo e professor da USP, citado por
Paiva (1998b), “em nome do enxugamento de pessoal, foram afastados técnicos de nivel

médio que conheciam a empresa’, considera a medida “uma falsa economia’ e que “ gestées

voltadas para a economia financeira acabam-se refletindo na populacéo”.
Por outro lado, para Eduardo J. Bernini, presidente da Eletropaulo, apud Paiva

(1998b), “o desempenho tem melhorado desde 1995". “O tempo médio de resolugdo dos

problemas com arede caiu de 4 horas, em marco de 1996, para 2 horas e 20 minutos’.
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A Eletropaulo Metropolitana, segundo o Relatdrio da Administragdo, promete tratar o
consumidor como cliente. Colocou em prética um Plano de Acéo, a partir de um diagnéstico
na distribuicdo, que tem a prevencdo como prioridade. A empresa abriu agéncias
metropolitanas, implantou “Call Center” e desenvolveu programas de aproximagdo junto a
sociedade (Eletropaulo, 1999b).

“A trajetoria de um regjuste”’, segundo a empresa, compreendeu reestruturacéo do
perfil da divida, readequacdo da area de pessoa, com programas de desligamento e
aposentadoria, renegociagdo de contratos com fornecedores, recuperacdo de receitas e
combate as fraudes, sendo considerado o “melhor caso de reestruturagdo administrativa e
financeira entre as empresas de energia privatizadas do Brasil” (Eletropaulo, 1999b).

A empresa estd numa fase de reestruturacdo empresarial, adotando novas tecnologias,
como distribuicdo subterranea, rede compacta, sistemas informatizados, manutencdo do
sstema détrico, como uso de termovisores detectores de rédio-interferéncia e de ultra-som,
automacao de circuitos, unidade volante de medigdes especiais. A Eletropaulo também dispbe

de uma agénciavirtual para atendimento aos consumidores (Eletropaulo, 1999).

A empresa se prepara para gerar parte da energia que distribui. A Eletropaulo assinou
em julho um termo de compromisso para a construcéo de uma termoel étrica, com 1000 MW,
com um investimento previsto de R$ 600 milhdes, capaz de atender a demanda da empresa
(Santiago, 1999b).

5.4.35 Empresa Bandeirante de Energia- EBE

A Empresa Bandeirante de Energia (EBE), distribuidora criada a partir da cisdo da
Eletropaulo, € a quarta distribuidora de energia do Brasil. A empresa foi adquirida pela
Eletricidade de Portugal (EDP) e pelo grupo VBC (Votorantim, Bradesco e Camargo Corréa).
Atendendo a uma populagdo de mais de 6 milhdes de habitantes em 55 municipios — que
perfazem 16.642 kmz, com cerca de 2 milhGes de clientes - a Bandeirante deu continuidade as
atividades de distribuicdo de energia elétrica na maioria dos municipios até entdo atendidas

pela Eletropaulo - Eletricidade de S&o Paulo S.A. Sua &rea de concessdo esta localizada em
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uma regido altamente desenvolvida em termos de infra-estrutura, escoamento da producéo,
sistema portuario e ambiente empresarial, regionalizada em quatro areas geogréficas distintas
(EBE, 1999).

A empresa apresentou um caso interessante de movimentacdo de cliente livre, tendo
seu desempenho prejudicado em 1998. “A desaceleragcdo do consumo de energia el étrica no
setor industrial e a perda da Companhia Brasileira de Aluminio (CBA), amaior cliente, paraa
Cesp, afetaram os resultados da empresa, que registrou em 1998 prejuizo de R$ 84,4 milhdes’
(Gasparini, 1999d).

Uma das propostas da Bandeirante, segundo Jabur (1999e) “é atuar como
comercializadora, comprando para revender no Mercado Atacadista de Energia (MAE).
Outra, € investir na geracdo (a empresa estuda construir termoel étricas). A idéia é aumentar a
rentabilidade e reduzir os custos’ (Jabur, 1999¢).

Ja para manter a fidelidade dos clientes livres, a Bandeirante se propfe a desenvolver,
em parceria, projetos de co-geracgdo, construindo juntos, vendendo as sobras e compartilhando
os resultados (Jabur, 1998d). A empresa tem uma Agéncia Virtua via Internet para seus
consumidores, onde estdo disponivels algumas informagdes e servicos comerciais e de

emergéncia.

A Diretoria ainda prevé para os proximos anos investimentos em automacdo de rede,
renovacdo do sistema de telecomunicagdes, unificacdo do “Call Center”, modernizacdo do
sistema de informética, além de prever os recursos para atender ao crescimento da demanda
(Brasil Energia, 1998).

5.4.36 Empresa Elétrica Bragantina S.A.
A Empresa Elétrica Bragantina S.A., deu origem ao conjunto das concessiondrias que

hoje formam o Grupo Rede. A empresa fornece energia elétrica numa érea de 3.455 km?, a 15

municipios da regido de Braganca Paulista, em S3o Paulo, e Sul de Minas, atendendo a cerca
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de 74.000 consumidores. A empresainvestiu em 1998 principa mente em obras e construcgéo e

mel horia das redes de distribuicéo (Bragantina, 1999).

5.4.37 Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil SA. - Eletrosul

A Eletrosul € uma companhia integrante do sistema Eletrobras, da qua é subsidiaria,
tendo um papel dos mais expressivos na integracdo eletroenergética, econdmica e politica dos
Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Mato Grosso do Sul, além da Regido
Sudeste e Mercosul (Eletrosul, 1999).

Primeira empresa estatal federa de transmissdo de energia elétrica, apds sua cisdo e
privatizagéo da Gerasul, que atende cerca de 16% do mercado brasileiro, investiu em 1998 em
programas como digitalizagdo e desassisténcia de subestacbes, recapacitagéo de equipamentos
e instalagOes, conservacdo de energia e telecomunicagdes (Eletrosul, 1999).

A Empresa prevé para este ano, conforme Eletrosul (1999), “esforcos direcionados
para gjustar a empresa no atual cenario do setor elétrico brasileiro, viabilizar a expansdo do

sistema e a participagdo em servigos associados, com qualidade e produtividade” .

Dentre a diretrizes empresariais para 1999, destacamse “viabilizar a expansio e
modernizar o sistema de transmissdo da Empresa, participagdo em novos negocios integrados
e associados a transmissdo de energia elétrica, desenvolver competéncias profissionais e
conhecimentos tecnolégicos (...) avaliar e implementar melhorias nos processos
organizacionais, implantar programa de otimizac&o de recursos da Empresa, em conformidade
com as medidas de gjuste fiscal e econdmicofinanceiro do Governo Federal” (Eletrosul,
1999).

Depois de passar por uma reestruturacdo administrativa, poscisdo que gerou a
Gerasul, a Eletrosul prepara-se para iniciar sua fase competitiva, plangando “disputar
associada a parceiros privados novas concessoes de transmissao (...). Além disso, sua diretoria

espera agregar, em pool com as demais empresas do sistema Eletrobras, novos negécios que
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explorem o potencia dos ativos instalados, especialmente na &ea de telecomunicagdes por

cabo aéreo” (Ribas, 1998).

Atualmente, sua principa atribuicéo € o transporte de energia elétrica em ata e extra-
alta tensdo, provendo o adequado suporte para o crescimento do mercado regional,
interligacdes com o Mercosul e intercdmbios com a Regido Sudeste. A Eletrosul é uma
empresa de transmisséo de energia elétrica, com o papel principal de viabilizar o livre acesso
das distribuidoras, consumidores e produtoras ao sistema de transmissdo, permitindo a livre

competicdo no mercado de energia (Eletrosul, 1999).

A Eletrosul foi habilitada pelo Ministério de Minas e Energia a participar dos
processos de licitacdo das concessdes de novas linhas de transmissdo do sistema elétrico
brasileiro que, segundo o Conselho Naciona de Desestatizacdo — CND, prevé a construcéo de
5,1 mil km de linhas de transmissdo. De acordo com Silvestrini (1999), a autorizagdo € uma
excecao entre as estatais, “ porque, entre as empresas da holding Eletrobrés, elafoi a nicaque
privatizou sua area de geracdo e se definiu exclusivamente como prestadora de servicos de

transmissao de energia’.

Namira da Eletrosul estéo as interligagdes entre Campos Novos e Blumenau e entre as
cidades de Curitiba e S30 Paulo, cujos investimentos necessarios sdo avaliados entre R$ 160
milhGes e R$ 170 milhdes. Segundo o Presidente da estatal, “a Eletrosul pode entrar nas
licitacBes tanto sozinha quanto em consorcios com empresas privadas. No primeiro caso, a
fonte de financiamento seria a Eletrobras. Mas isso pode limitar a capacidade de
investimento. A existéncia de um socio com capacidade de investimento pode ser importante”
(Silvestrini, 1999b).

5.4.38 Empresa de Eletricidade Vale do Paranapanema

A Empresa de Eletricidade Vale Paranapanema S. A. foi adquirida em 1980 pelo
Grupo Denerge. Hoje, a Vale Paranapanema possui uma érea de concessio de 11.770 km?
atendendo a 25 municipios da regido de Assis e Tupa no Estado de S&o Paulo (Grupo Rede,
1999).
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5.4.39 Empresa Energética de Sergipe S.A. Energipe

A Empresa Energéica de Sergipe S.A. — Energipe, privatizada em dezembro de 1997,
foi adquirida pelo grupo Cataguazes-L eopoldina, em parceria com as empresas americanas
CMS Energy e FondElec Group Inc., associados que representam a tecnologia da 122 maior
empresa distribuidora de energia elétrica nos Estados Unidos e 5* maior distribuidora de gas
(Cataguazes-L eopoldina, 1999).

A Energipe fechou 1998 com 363.779 consumidores, 2,7 % a mais que em 1997. As
vendas faturadas de energia aumentaram 10,9 %. A empresa procedeu ao combate afraude,
um fator que contribuiu, decisivamente, para os resultados alcangados e para a melhoria da
qualidade dos servigos prestados. A Energipe esta empenhada na implantagdo de novos
processos, tendo como objetivos principais a satisfacdo da demanda e a qualidade do
atendimento a seus quase 364 mil consumidores, dos 63 municipios da sua area de concessao,
no Estado de Sergipe (CataguazesL eopoldina, 1999).

Ao longo de 1998, a Energipe iniciou, com sucesso, uma profunda reformulacéo na
sua estrutura organizacional, dando énfase & ampliacdo do nimero de locais de atendimento
ao publico, concentracdo das suas atividades de coordenagcdo gerencial e reestruturacdo
adminigtrativo-financeira. Na érea de recursos humanos, a empresa desenvolveu um extenso
programa de treinamento para seus empregados, implantacdo do Programa de Desligamento
Voluntario, a0 qua aderiram 144 empregados, sendo possivel, a Energipe, apresentar uma
relacdo de 587 consumidores por empregado, uma das melhores do setor elétrico naciona

(Cataguazes-L eopoldina, 1999).
5.4.40 Empresa Energéticado Mato Grosso do Sul - Enersul

ApOGs ser privatizada em 1997, a Enersul esta passando por uma reestruturacéo,
determinada por sua controladora, a Escelsa. Um plano estratégico foi completado para a

expansdo da infra-estrutura e da capacidade para atender o mercado. Foram implantados um

programa de desligamento incentivado, um sistema de rede informatizada para comunicagéo,
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um plano de cargos e carreiras, programa de remuneracdo variavel e gestdo de qualidade

(Enersul, 1999).

Esta prevista a constru¢do de uma usina termoelétrica a gas natural, de 300 MW, em
Campo Grande (Santiago, 1998). Segundo a diretoria da empresa, “adém da geracéo, a
concessiondria esta se preparando para diversificar suas atividades (...). A Enersul sera uma

empresa prestadora de multiplos servicos publicos’ (Gasparini, 1998c).

5.4.41 Enron Comercializadorade Energia

A Enron foi uma das primeiras empresas a receber, no inicio deste ano, a autorizacdo
da Aneel para operar como comercializadora de energia. A Enron intermediou, em agosto do
corrente, 0 primeiro acordo no pais, em que uma industria (Elfusa) recebe energia de uma
geradora (Santa Elisa e Vae do Rosario, em co-geracdo) situada fora da regido onde
tradicionalmente é abastecida. Para o diretor presidente da Enron, “a comercializadora é
muito mais do que uma simples intermediadora do negdcio. O seu papel € entrar onde pode

agregar valor, otimizando o sistema’ (Arbex, 1999).

5.4.42 Empresa Paulista de Transmissdo de Energia- EPTE

A Empresa Paulista de TransmissGo de Energia (EPTE), resultante da cisdo da
Eletropaulo, ainda € controlada pelo Governo de S0 Paulo. A EPTE é a primeira empresa
brasileira voltada exclusivamente para a prestagdo do servico de transmisséo de e etricidade.
Sua criacdo é resultado da ciséo da Eletropaulo, que deu origem a mais trés empresas. Emae,
Metropolitana e Bandeirante, com base na Lei Estadual (SP) n° 9361, de 5 de julho de 1996,
gue criou o Programa Estadual de Desestatizacdo — PED. A EPTE tem sob sua
responsabilidade o transporte de energia do sistema interligado Sul/Sudeste/Centro-Oeste para
as distribuidoras Metropolitana e Bandeirante (EPTE, 1999).

A EPTE conta com 11.031 km de linhas e 17.347 km de extensao de circuitos,

cruzando todo o Estado de S&o Paulo, interligando 72 subestacGes, 263 transformadores em
operacéo e com capacidade de transformacéo de 29.749 MV A (CESP, 1999a).
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A empresa estuda a possibilidade de utilizagdo conjunta da infra-estrutura da Cesp e
EPTE para a transmisséo de dados. A Cesp jatem mil quilémetros de fibras épticas. A EPTE
€ a empresa que, no Brasil, estd em melhor situacdo, pois sua rede chega no centro de S&o
Paulo por meio de linhas e subestaghes. Essa sinergia vai merecer um plangjamento

estratégico nestas novas empresas, que passardo ater umanovadimensdo (EPTE, 1999).

5.4.43 Espirito Santo Centrais Elétricas SA . - Escelsa

A Escelsa é a primeira concession&ria estatal de energia elétrica a passar as méos de
controladores privados no programa de desestatizacdo lancado pelo governo no setor elétrico.
Em 1992 a Escelsa € incluida nesse programa. Em julho de 1995, em leildo na bolsa de
Vaores do Rio de Janeiro, a Escelsa é privatizada. Seu controle é arrematado pelas empresas
Iven SAA. e GTD Participagtes S.A. (Escelsa, 1999).

A Espirito Santo Centrais Elétricas S/A (Escelsa) e a Enersul pertencem a GTD
Participagdes, formada por 17 fundos de pensdo. A Escelsa € uma “ multi-utility”, que controla
a Enersul, e vem diversificando suas atividades. A Escelsa “hoje ja atua em TV a cabo, se
prepara para entrar em saneamento e distribuicéo de gés. Essa diversificagdo € muito positiva
para 0 mercado, ainda mais em épocas de crise”, observa Sérvulo Lima, analista da Bozano,

Simonsen, citado por Gasparini (1999¢).

A Escelsa, dém dos investimentos em distribuicdo, “planegja implantar em 1999 duas
usinas termoelétricas, uma no norte do Espirito Santo e outra no norte do Rio de Janeiro”,
com vé&ios parceiros como Cerj, Light, CataguazesLeopoldina, Eletrobras e Petrobrés
(Gasparini, 1999¢).

O primeiro passo para a construcéo da Usina Termelétrica de Vitéria foi dado no dia
20 de julho, com a assinatura de um termo de compromisso entre as empresas Escelsa,
CompanhiaVale do Rio Doce, Petrobras e 0 Governo do Estado. A usinatera capacidade para
produzir 500 M egawatts e a previsdo € que esteja concluida em 2002. Cada uma das empresas

ficara com um terco da geracéo (Escelsa, 1999).
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No tocante ao atendimento aos clientes, a empresa conveniou toda a rede lotérica do
Estado para receber contas, implantou programa especial para atendimento aos turistas,
informatizou a leitura, aumentou a capacidade de atendimento automatizado (Brasil Energia,
1998).

A Escelsaéaprimeiraempresaater suastarifas reduzidas pela Aneel. Para José Maria
Miranda Abdo, Diretor Geral da Anedl, citado por Basile (1998b), a agéncia reguladora
reduziu a tarifa da Escelsa em 3,4%, em média, na primeira revisdo de precos de empresas de
energia privadas, servindo de base para decisOes futuras. “Foram analisados para fins de
revisdo tariféria, 0s custos operacionais, ganhos de produtividade e remuneracdo dos
investimentos da concessionaria’ (Brasil, 1998b).

A decisdo foi contestada pela empresa, mas a Aneel argumenta “ que em trés anos de
vigéncia do contrato de concessao, as tarifas aumentaram 40,16%, razéo pela qual a empresa

ndo pode falar em prejuizos’ (Corréa, 1999d).

5.4.44 Grupo Rede

O Grupo Rede, um conjunto de 7 concessionérias controladas pela holding Denerge
S.A., cresceu aceleradamente aproveitando-se das oportunidades abertas pelo programa de
privatizacgo do setor elétrico. Em 1997 o grupo dobrou de tamanho, ultrapassando as marcas
historicas de 1 milhdo de consumidores e 5.000 GWh de energia vendida. O grupo tem
parceria com a CSW (Central & South West — Dallas, Texas), na Empresa de Eletricidade
Vale Paranapanema S. A., e associacdo com a Inepar S.A. — Industria e Construcdes, de
Curitiba, Parana (Grupo Rede, 1999).

A Rede, como parte de seu objetivo estratégico de produzir substancial parte da
energia requerida pelo seu sistema elétrico, investe na geracdo. Na area de geracdo hidraulica
de energia elétrica, o grupo instalou 15 MW em pequenas usinas em 1997, tem em construgdo
outros 22 MW para 1998, venceu a licitagdo para a construcéo da Usina Hidrelétrica Rosal, no
rio ltabapoana, entre Rio de Janeiro e Espirito Santo, e da Usina Hidrelétrica Lajeado, no rio
Tocantins (Grupo Rede, 1999).
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No setor de distribui¢do o grupo adquiriu a Centrais Elétricas Mato-grossenses S. A. —
Cemat, privatizada em novembro, através da parceria com a Inepar. As demais empresas da
REDE apresentaram desempenho altamente satisfatério durante o exercicio. Destaca-se entre
elas a Celtins - Companhia de Energia Elétrica do Estado do Tocantins, a Empresa Elétrica
Bragantina S. A., cuja érea de concessao teve, em 1997, uma evolugdo de 14,6 % no consumo
de energia (Grupo Rede, 1999).

5.4.45 Itaipu Binacional

A ltaipu Binacional, empresa que construiu e opera a maior hidrelétrica do planeta,
esta completando 25 anos. Em 17 de maio de 1974, representantes dos governos do Brasil e
do Paraguai assinaram a ata de fundagdo da entidade, considerada pioneira, no aspecto

juridico e no seu caréter binaciona (Itaipu, 1999).

A entidade tem por objetivo o aproveitamento hidroelétrico dos recursos hidricos do
Rio Parand, pertencentes em condominio aos dois paises, mediante a construcdo e a operacéo
de uma central hidrelétrica, com 18 unidades geradoras instaladas, capacidade total de 12,6
milhdes de KW e producgéo anual entre 75 e 89 bilhdes de kWh. A entidade iniciou o processo
de licitagdo para aquisi¢do de duas unidades geradoras adicionais 9A e 18A, com previsdo de
entrada em operagdo a partir de 2001, de forma a colocar em operagdo permanente 18
unidades geradoras (Itaipu, 1999).

A ltaipu Binacional, que fornece cerca de 35% da energia disponivel no sistema
interligado Sul/Sudeste/Centro-Oeste, em razdo do seu tratado de constituicdo, mantém
mercado cativo, ndo estando sujeita as regras do MAE. “Assinado em 1973, o acordo € valido
até 2023, prazo previsto para amortizagdo do financiamento contraido para a construcéo da
using, hoje em US$ 19 bilhdes, incluindo principa ejuros’ (Jabur, 1998f).

Destaca-se entre as noticias sobre a empresa, o fato de os “computadores operarem
Itaipu a partir de 2001”, quando a operacdo da usina passara a ser feita automaticamente. A
binacional assinou contrato cm a empresa norte-americana Bailey Network Management
para o fornecimento do sistema chamado Scada/EMS sigla em inglés para Controle
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Supervisorio e Aquisicdo de Dados/Sistema Gerenciador de Energia. Esse sistema € formado
por computadores e outros equipamentos que, de forma automatica, controlardo e fardo a

supervisdo completa de todo o processo de geragéo de energia (Itaipu, 1999).

5.4.46 Light

A Light € uma empresa distribuidora de energia. A geracdo propria da empresa
corresponde a 14,2% do total da energia que distribui. O restante vem de Furnas (52,32%) e
da Usina de ltaipu (33,5%). Hoje a Light fornece energia para 30 municipios do Estado do
Rio de Janeiro. S0 3 milhdes de unidades consumidoras. Uma populacgo de 9 milhdes de
pessoas (Light, 1999b; Light, 1999c).

A Light, considerada pela Eletrobras como bem administrada, antes de ser privatizada,
mas sucateada, conforme auditoria da Aneel, precisando de investimentos, foi vendida em
1996, sendo adquirida pela BNDESpar e o consorcio comprador composto por Eletricité de
France, CSN, AES e Houston. Como o contrato de concessdo, segundo os especialistas, ndo
foi suficiente para exigir dos novos donos bons padrdes de qualidade, a Light tornou-se a ex-

estatal que mais criticas recebe pelama qualidade de seus servicos.

Segundo Wilner (1998), “com garantia de tarifa corrigida pela inflago por oito anos,
0 dobro do padréo internacional; enquanto a empresa dobrou os investimentos desde a
privatizacdo, “os dividendos cresceram sete vezes (...) a Light foi camped na distribuicdo de
dividendos em 1996...". Para Wilner (1998), a Light seguiu a légica financeira, “distribuindo
o lucro para o acionista e aplicalo em renda fixa gera no curto prazo retorno superior ao
proporcionado pelo reinvestimento. Mas, enquanto o acionista fica mais rico, 0 servigo para a

sociedade piora...”.

Entre o periodo estatal e o privado, segundo Nassif (1998b), a Light aumentou o preco
da tarifa, reduziu 0 nimero de funcionérios e ainda assim o lucro registrado ndo refletiu essa
melhoria de indicadores. Na conta de pessoal, houve uma redugdo expressiva de 11 mil para

6.700 funcionarios.
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A Light foi multada pela Aneel por cortes de energia nos meses de janeiro e fevereiro
de 1998, e como teve seu recurso negado, teve que pagar a multa aplicada pela Agéncia, no
vaor de R$ 2,016 milhdes. “A Anedl impds a sancdo por mé prestacdo de servigos’,
conforme Basile (1998b).

A Aneel constatou ma qualidade do atendimento e “ordenou a recomposcéo das
equipes de manutencado e reparo, reduzidas em razéo das demissdes, e determinou que a Light
converta seus lucros em investimentos, em lugar de pagar dividendos aos acionistas’ (Santos,

C., 1998).

Numa reestruturagdo feita em meados de 1998, a Light estabeleceu como sua estrutura
organizacional as seguintes diretorias. relacfes publicas, operacdo, comercia, suporte e
diretoria técnica e de geracdo. A Light vem mantendo uma politica de renovacéo de seu
quadro de pessoal, tendo admitido de 97 até o fina de 1998, 958 novos funcionérios. A
empresa firmou convénio com a Funcefet — Fundacdo do Centro de Educagdo Tecnol 6gica
Celso Suckow da Fonseca para que, no curto prazo, tenha condic¢des de multiplicar a oferta
de treinamento a terceiros, oferecendo novas oportunidades de treinamento e
profissionalizacdo no mercado especifico onde atua (Light, 1999c).

A Light adquiriu a Eletropaulo Metropolitana e promoveu uma reestruturagéo bastante
significativa na empresa, investindo R$ R$ 508 milhdes em 1998. A Metropolitana €
resultante da cisdo da Eletropaulo, empresa formada em 1981 pelo subsistema S&o Paulo, de
propriedade da Light Servicos de Eletricidade S.A., antes de sua privatizagdo. Isto significa
gue ambas as empresas ja fizeram parte, no passado, de um mesmo sistema — existindo,
portanto, mais do que razdes técnicas e econdmicas para recomendar a estratégia. Com esta
aquisicdo a Light transformou-se no maior grupo distribuidor de energia elétrica do pais,
atendendo a um mercado de mais de 7 milhdes de consumidores, que recebem perto de 20%

de toda a energia distribuida (Light, 1999c).

Para garantir o suprimento de energia com qualidade, a Light investe em obras de
infra-estrutura, concentrando esforgos na modernizacdo das redes de distribui¢do, construcéo
de subestagtes, modernizagdo e ampliagdo do Parque Gerador, inauguragéo do Novo Centro
de Operacéo, e implantacdo da Centra de Atendimento ao Cliente (Disgue-Light) (Light,
19993).
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A Diretoria criou uma nova empresa, a Light Telecom, para utilizar a nfra-estrutura
de fibras Gticas instaladas ao longo da rede de transmisséo de energia el étrica, para exploracéo
de servigos a empresa e a terceiros (Magalhdes, 1998). A Light Telecom permitird a Empresa
amelhoria da transmissdo de voz, imagens e dados em cabos de fibra ética por toda a sua érea
de atendimento atual. Os objetivos da nova empresa sdo plangar e operar as
telecomunicagdes da Light, bem como oferecer servigos para operadoras das bandas A e B ,
provedoras de acesso a Internet, televisdo a cabo, trunking & pager, redes corporativas e

empresas espelho (Light, 1999a).

A Light também acaba de formar um acordo com a Alstom, para a constitui¢do de uma
“joint venture', a Altm, cujo objetivo € a constituicdo de uma sociedade para prestacdo de
servicos de manutencdo e reparo de equipamentos relacionados as areas de transmissdo e
distribuicdo de energia elétrica, disputando um mercado de R$ 1,5 hilh&o por ano. A medida
foi tomada, segundo o presidente da companhia, “quando decidimos reorientar nossa atuacao
(a prioridade € a distribuicéo), nos vimos diante de dois caminhos. ou extinguir a atividade de
manutencdo ou desenvolvé-la. O caminho do desenvolvimento foi escolhido porque pode
representar economia para a Light na hora de contratar a manutencdo. E | ucro se os negécios
crescerem como se espera’. A nova empresa vai funcionar nas oficinas da Light e inicia suas
operacbes com funcion&rios da Light e de prestadores de servicos da distribuidora
(Pamplona, 1999).

Entre as estratégias da empresa, estd a regociacdo para a construgéo de projetos em
co-geracdo com seus clientes, como € 0 caso da miniusina de 5 MW com a White Martins.
Segundo Joseph A. Lopez, Diretor Comercial da companhia, “as novas unidades de negdcio
fazem parte da estratégia tragada pela Light para enfrentar a concorréncia no setor elétrico”
(Thompson, F., 1999). Luiz P. Nogueira, Superintendente de Mercado da érea de grandes
clientes da Light, diz que “ndo vamos perder um contrato importante para 0S NOSSOS
concorrentes. Nosso plano é fazer parcerias com nossos clientes. Ao mesmo tempo, vamos
disputar novos contratos em outras areas, nas quais antes (da nova legislagdo do setor, que

criou consumidores livres) ndo podiamos operar” (Thompson, F., 1999).
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Ainda dentro dessa estratégia, a Light, segundo Lopez, apud Thompson (1999) “vai
deixar de ser apenas fornecedora de eletricidade para focar a &rea de servicos, apresentando
solugBes para as empresss. E assm que pretendemos ‘fidelizar’ os mais importantes
consumidores (...). Para manter esses clientes (500 maiores consumidores) em carteira, a
Light aposta no bindmio servico-qualidade’. Mas Junqueira admitiu que “algumas tarifas
cobradas as grandes companhias estédo sendo reduzidas (...) O importante € manter a relacéo

de parceria que conquistamos com clientes’ (Thompson, F., 1999).

A Light investe no atendimento aos seus consumidores especiais. Com o objetivo de
agilizar e aprimorar a prestacéo de seus servicos no segmento de Construcdo Civil, a Light
desenvolveu, em parceria com o0 Sinduscon - Rio, um novo processo de atendimento aos
construtores. Através de download, o consumidor pode adquirir o Manual de Procedimentos
para Solicitacdo de LigacOes Provisorias para Obra, visando as ligagdes definitivas e aos
padrdes técnicos para Postos de Transformagéo (Light, 1999a; Light, 1999D).

E, para estar cada vez mais proxima dos sindicos de condominios residenciais de toda a area
de concessdo, a Light criou o Programa Condominio Light, promovendo encontros que
visam orientar sobre como utilizar a energia elétrica evitando desperdicios e maximizando
recursos, esclarecendo duvidas, prestando assessoria e marcando presenca em uma série de
eventos direcionados para sindicos (Light, 1999a; Light, 1999b). Os esforgcos da empresa
j& comecam a mostrar resultados, pois, segundo dados da Aneel, divulgados em agosto do
corrente, a Light apresentou recuperagdo nos itens de avaliagdo DEC e FEC nos dois
ultimos anos, indicando que a empresamelhorou seu desempenho (Cordeiro, 1999).

5.4.47 Rio Grande Energia- RGE

A Rio Grande Energia (RGE), resultante da cisdo da Companhia Estadual de Energia
Elétrica do Rio Grande do Sul (CEEE), foi comprada em outubro de 1997 pela VBC, Previ e
Community Energy Alternative (CEA), dos EUA. A empresa atende a regido norte-nordeste
do Estado do Rio Grande do Sul, com 243 municipios que abrigam 3,2 milhes de habitantes
(RGE, 1999).

A empresa comegou a mudar sua estrutura, a fim de otimizar resultados e adaptar-sea
introducdo da concorréncia na compra e venda de energia. “Um dos principais pontos da nova
estrutura é a substituicdo dessas geréncias (treze regionais) por seis unidades de negocios. Ao
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contrério do que ocorreu até agora, as unidades funcionardo cmo centros de custos e

receitas’ (Jabur, 1998j).

A reestruturagdo também prevé, conforme o presidente Ferreira Jr., citado por Jabur
(1998g), “a criacéo da diretoria comercial, a partir do desmembramento da diretoria de
operagdo. Se até agora, a area tem sido responsavel pela administracdo dia-a-dia (...) passa a
responsabilizar-se por estratégias mais amplas de compra e venda de energia” (Jabur (19989).

Entre as novas atividades, o executivo, apud Jabur (1998j), destaca o “plang/amento
do mercado, marketing, planejamento de compras e venda de energia’. Também foi criado o
gerente de negdcios, subordinado a presidéncia, “que tera a funcéo de prospectar o mercado
em busca de novas oportunidades e de desenvolver servigos ao consumidor. Entre eles,
incluem-se o atendimento telefénico (0800) e a ouvidoria (telefone e Internet)” (Jabur, 1998j).
A empresa também implantou Call Center, Ouvidoria e Conselho de Consumidores (Brasil
Energia, 1998).

O programa de reestruturacéo interna implicou a reducdo de niveis hierarquicos e a
reversdo da terceirizagdo (a empresa tinha 700 funcionérios e 1,4 mil terceirizados e,
atualmente tem 800 funcionérios, enquanto o numero de terceirizados recuou para 780)

(Jabur, 1998q).

Para 0 médio prazo, a RGE estuda a possibilidade e vender produtos relacionados &
energia elétrica através do servico telefénico que criara para o atendimento ao consumidor.
“O gue queremos € incrementar a linha outras receitas dos balancos’ diz Wilson Ferreira Jr.,
presidente da RGE, citado por Jabur (1998Q).

5.4.48 Sociedade Andnima Eletrificacdo da Paraiba- Saelpa
A Saelpa, empresa de energia el étrica que atende a quase toda a Paraiba, a excegéo de

cinco municipios da regido da Borborema, tem patriménio liquido de R$185,2 milhdes, 626

mil consumidores e alcangou no ano passado um lucro liquido de R$1,7 milhdo (CCON,
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1998). A empresa apresentou, em 1998, segundo dados da Aneel, o pior desempenho entre as

20 concessionérias de energia com maior nimero de consumidores (Correa, 1999).

5.4.49 SerradaMesa

A Serra da Mesa é oriunda de uma parceria entre Furnas Centrais Elétricas e a
Companhia Energética Nacional S.A..

Através da Portaria DNAEE n° 2130, de 15/10/79, Furnas recebeu autorizagdo para
estudar o aproveitamento dos recursos hidraulicos do trecho do rio Tocantins, compreendido
entre a confluéncia dos rios das Almas e Maranh&o e o ponto situado a 10 Km ajusante dafoz
do Ribeirdo Sdo Fdlix, num aproveitamento de poténcianomina de 431 MW (Furnas, 1999).

Posteriormente, a Empresa recebeu a outorga da concesséo para o desenvolvimento
progressivo do potencial hidrelétrico existente na regido. Em 1994 Furnas resolveu partilhar
com a iniciativa privada a responsabilidade pela conclusdo do empreendimento. Através de
processo de selecdo aprovado pela Eletrobras, DNAEE e MME, foi estabelecido, em 26/04/95
o Contrato de Arrendamento com Cessédo de Energia entre Furnas e a Companhia Energética
Nacional S.A., pelo qua Furnas assume a geréncia técnica do empreendimento e,
posteriormente, sua operacdo e manutencdo, enquanto que a Companhia Energética Nacional
assume integralmente os custos relativos a conclusdo das obras, instalagdo dos equipamentos
necessérios a operacdo comercia da usina em abril/98, recebendo o montante de 51,54% da

poténciainstalada e a correspondente energia (Furnas, 1999).

5.450 Tradener

A Tradener, que tem entre seus socios a Copel e a Logus Energia, € a primeira
comercializadora registrada junto & Aneel, cuja caracteristica é intermediar a venda de
eletricidade. Segundo Carvalho Neto, presidente da Logus, apud Jabur (1999f), “aempresaja
esta mantendo contato com consumidores de eletricidade que possam vir a ser seus clientes.
(...) Em 1999 as primeiras vendas devem se concretizar.(...) Este mercado deve aquecer-se

apenas nos préximos anos, principamente apds 2002. Nesse ano, 0s contratos iniciais
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(compra de energia a longo prazo) firmados entre distribuidoras e geradoras de eletricidade

comegam a ser gradualmente liberados’ .

55 Conhedmentos gque podem ser Apreendidos dos Resultados da Pesguisa

O capitulo cinco, que discutiu os primeiros resultados e as transformacfes decorrentes
da implantagdo da reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, possibilitando atender ao
objetivo especifico que determina a verificagcdo das abordagens estratégicas que vem sendo
empregadas pelas empresas que operam no setor, possibilita apropriar 0s seguintes aspectos
relevantes:

ad com a dexegulamentacdo e a privatizagdo, 0 sgtor dérico bradlero se abriu
para os invesidoress um crescente nUmero de competidores estrangeiros se
ingdalou no pais, e £ prepara para expandir e diversficar seus negocios
(Eletricidade M oder na, 1998; Gasparini, 1998f; Jabur, 1999¢);

b) com taxas de crescimento em torno de 6% ao ano, e com as novas
privatizagbes, a indudria de energia dérica brasledra € um negocio em
expansdo (Gasparini, 1998f);

C) a area de geracdo, na maior parte ainda etatal, eta sendo programada para
privatizacgdo, enquanto a area de didribuicdo j& edd quase totalmente
privatizada (Folha de SP, 1998a);

d) para a Aned, em 1998 a maioria das empresas melhorou 0 seu desempenho
(DEC e FEC) em rdacdo a 1997; ja os dados da pesquisa nacional de opinido
do Datafoha modram que o0s svigos privatizados decepdonaram 0
consumidor; segundo a pesquisa, os sarvicos mehoraram no sator  détrico,
mas a tarifa subiu mais do que a inflagdo e para a maor parte dos
pequisados, € regular ou ruim o desempenho das agéncias de regulacao,
incduidaa Aned (Corréa, 199g; Folha de SP, 1999b);

€) com a nova Stuacdo do setor, as empresas geradoras e didribuidoras

negociam contratos bilaterais (ou inicials) e passam a discutir a contratacdo a
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f)

0)

h)

)

K)

longo prazo da energia que sra produzida, e a compra e venda de energia a
curto prazo (spot) no ambito do MAE (Silva, apud Jabur, 1999);

as concessiondrias etdo adotando edtratégias especificas para manter os
grandes clientes, negociando preco, qualidade e servigos e assnando contratos
delongo prazo (10 a 15 anos) (Barrero, apud Smas, 1999; Jabur, 1999);

a Aned estabeleceu Valores Normativos (VNs)®, enquanto o Governo licita
trechos de trangmisso e pontos para aprovetamento hidrodérico, que,
somados as futuras privatizagdes, representam novos investimentos privados
emaior concorrénciano setor (Corréa, 1999d; O Estado, 1999);

dirigentes do stor dérico braslero recomendam que as empresas tenham
agilidade no atendimento a demanda, busquem desnvolver e€ou adquirir
competéncia via parcerias nos negocios, e pratiquem baixos custos associados
amehor ofertade produtos e servigos (M atar azzo, 1997; Silvestrini, 1999b);

40% das empresas peguisadas ja vém empreendendo edratégias para
diver sficacdo, englobando varios negécios (ver tabea 3);

40% das empresas pexquisadas faz uso da edratégia de aliancas e parcerias
estratégicas (ver tabeas 3 e 4);

as principais edratégias adotadas pedas empresas pesquisadas sdo. mehorar o
atendimento aos clientes (64%); atender ao crescimento da demanda (54%);
adotar programas de modernizacdo (50%); utilizar novas tecnologias (50%);
invedir em qualidade e confiabilidade do ssema (46%), rentabilidade (42%)
eexpansao dosnegocios (40%); (ver tabda 4).

cexlviii



NOTAS

47) A Eletrobras estima que o consumo de energia deva crescer 5% ao ano até 2007. O

balanco energético nacional, feito pelo MME, revela que o consumo de eletricidade no

pais cresceu 76% mais que o PIB no periodo de 1970 a 1997 (Gasparini, 1998d).

48) No entanto, conforme Oscar Pimentel, apud Gasparini (1998d), estudos da Cesp indicam

um déficit de 364 MW para as regifes Sul e Sudeste do pais, no ano 2000. No ano 2001
esse déficit subiriapara 1.151 MW.

49) Por outro lado, a tarifa média de fornecimento passou de R$ 71,52/MWh em 1996 para

R$ 80,70/MWh, em 1997, um aumento de 12,84%; ja a tarifa de suprimento elevou-se de
R$ 30/MWh para R$ 34/MWh, no mesmo periodo (Eletricidade Moderna, 1998).

50) Segundo dados da Eletrobrés, o consumo de energia cresceu 5% no acumulado de janeiro

a outubro de 1998, um ponto percentual a menos do que o previsto, devido a significativa
reducdo do ritmo do crescimento do consumo industrial (vem caindo desde fevereiro de
1998), que ficou 3,7% abaixo do previsto. Em outubro do ano passado, enquanto o
consumo residencial (28% do mercado total) cresceu 6,4%, 0 consumo da classe
comercia cresceu 5,1%, o consumo industrial (43% do mercado nacional) reduziu 2,5%
(Gasparini, 1999).

51) No entanto, a Iberdrola, juntamente com Telefonica de Espanha, arrematou trés holdings

do sistema Telebras.

52) A essa medida também aderiu, posteriormente, a Agéncia Naciona de Petroleo (ANP),

visando buscar sinergia e reducéo de custos na exploragéo das instal agoes.

53) Segundo Afonso Henriqgue M. Santos, diretor da Aneel, as tarifas de transmissdo de

energia elétrica deverdo ficar cerca de 20% mais baratas em 1999, como consequiéncia da
revisdo tariféria que estd sendo realizada pela Agéncia (Gasparini, 1998¢e). Mas, para a
Abradee (Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica), a expectativa é
oposta. Conforme a Folha de S&o Paulo (1998c), ao assinar o contrato de adeséo ao MAE,
a Abradee fez ressalvas no sentido de defender o equilibrio econémico e financeiro dos
atuais contratos de concessao, prevendo que a Unido, para valorizar os ativos, aumente as

tarifas cobradas pelas estatai s geradoras e transmissoras de energia que serdo privatizadas.

54) Empresa de Prop6sito Especifico (EPE): do inglés, Special Purpose Company — SPC, de

capital simbadlico e com afinalidade de captar recursos financeiros (Idort, 1992).
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55) A Guaraniana, criada para disputar o leildo da Coelba, tem cinco socios, a lberdrola, a
Previ e 0 BB Investimentos, e esta diversificando suas atividades. distribuicdo de gés,
geracdo e distribuicdo de energia, telecomunicacdes (Infovias) e esta entrando no setor de
turismo (Quadros, 1999a).

56) SPC - do inglés, Special Purpose Company, empresa de proposito especifico de captar
recur sos financeiros (Idort, 1992).

57) Esco Energy Service Company), sdo empresas gque tem a eficiéncia energética como
negocio.

58) A Tradener € uma empresa comercializadora de energia, da qual a Copel é associada.

59) O Diretor Administrativo da Gerasul, Laércio Dias, informou gue “esta sendo preparado
um Programa de Demissdo Incentivada, que deve resultar no desligamento de 500
funciondrios (...) seriam dispensados 60% dos funcionarios da sede em Floriandpolis’ (O
Estado, 1999).

60) Vaores Normativos (VNSs) limitam o repasse de pregos na compra de eletricidade,

livremente negociados pelas distribuidoras, para tarifas que seréo pagas por consumidores
finais.
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6. DISCUSSOES TEORICO-EMPIRICASCOMPLEMENTARES

Para atender aos objetivos propostos para este estudo, o presente capitulo busca
complementar a pesquisa apresentada ao longo da dissertagdo, discutindo conceitos e
evidéncias empiricas que forem mais pertinentes, fazendo uso de referéncias teoricas
comple mentares especificas, com o intuito de alinhar aqueles pontos essenciais para a andlise

de alternativas de macroestratégias para as organizacoes do setor energético.

Para inicio das discussdes, uma primeira consideragdo, apresentada a seguir, extraida
do livro “A empresa flexivel”, de Toffler (1985), se faz necessaria para propiciar uma melhor
idéia acerca do propdsito, alcance e aplicabilidade das abordagens contidas no capitulo.

Em gerd, as grandes organizegbes 0 mudam significaivamente quando determinadas
condicOes prévias so atendidas. Primeiro, deve haver enormes pressdes externas. Segundo,
deve haver pessoas la dentro que estgam extremamente insatisfeitas com a ordem
exigente. E terceiro, deve haver uma dternativa coerente, englobada num plano, modelo
ou visdo (Toffler, 1985, p. 26).

Esses ensinamentos de Toffler podem indicar a pertinéncia desse estudo, pois as
andlises feitas anteriormente parecem assindar que o setor elétrico atende muito
satisfatoriamente ao primeiro ponto levantado por Toffler, pois enquanto o setor elétrico esta
passando por profundas alteragdes em diversos paises (Martinez, 1997; Aradjo e Hoffman,
1997; Christofari, apud Lopes, Caturla e Orcinoli (1999), no Brasil, a partir de 1993, as
mudangas no setor aprofundamse no Governo FHC, com as leis das concessdes (MME,
1996; Rodrigues e Dias, 1994; Martinez, 1997; Greiner, 1997a; 1997b) e com o Projeto
RESEB, apartir de 1998 (MME, 1996, 1997 e 1998; Paix&o 1997).

Quanto ao segundo ponto indicado por Toffler, apesar de apresente dissertacéo néo
relatar pesquisas de opinido feitas com empregados do setor, pode-se recorrer a Hall (1984,
p. 6), que considera, com base em estudiosos da questéo social, que “as organizagdes ndo sio
benignas em seu impacto sobre os individuos e classes de individuos® e, ainda, aos criticos,
sindicatos e associagdes de profissionais, relatados anteriormente, que mostram preocupacao
e/ou insatisfacdo com relacdo aos resultados sociais dos programas de privatizacdo e dos
gjustes e reducdo de pessoa nas empresas do setor (Almeida, Fergie e Martins, 1997,
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Martinez, 1997; Scherer, 1998; Linha Viva, 1998; Hafez, 1998; Faria, apud Durdo, 1999b;
Gazeta Mercantil, 1999; Folha de S&o Paulo, 1999).

E, quanto a terceira condicdo apresentada pelo autor, a pesguisa também mostrou que
entre as diversas estratégias que vém sendo adotadas pelas empresas, pelo menos 50% das
empresas do setor declaram que tém programas de modernizacdo e reestruturacdo

organizacional, administrativa e financeira.

Assim, levando em conta 0 que foi visto nas discussdes precedentes, pode-se
considerar que o presente estudo e, em especial, o presente capitulo, pode oferecer uma
contribuicdo para as empresas e profissionais do setor, pelo menos, no sentido do que Toffler
(1985) define como uma*“visdo” ou “alternativa coerente”, ou seja, sea*“...visao acabe por ser
rejeitada, ainda possa desempenhar um papel auxiliar na cristalizacd dos problemas,
mobilizag&o de apoio para a mudanca ou aceleracdo da adaptacdo” (Toffler, 1985, p. 27).

Feitos esses esclarecimentos, passa-se as discussies finais, partindo da questédo dos

problemas econdmicos centrais, apresentadas por Delfim Neto, citado por Rossetti (1982):

Toda sociedade, diante da expansio de suas necessdades e presa as limitaghes das
técnicas produtivas e da disponibilidade de recursos, tem de enfrentar os problemas o que
produzir, como produzir e para quem produzir. N&o importa, de fato, como se digtribui 0
poder politico, como se organiza a coletividade, como se imagina a natureza das
contradigdes assim criadas, porque ndo exise nenhuma forma de organizacdo social que
sga capaz de iludir aqueles problemas: ndo h& sortilégio ideoldgico capaz de reprimir a
expansdo das necessdades da coletividade e ndo ha forma mistica capaz de superar as
limitacBes tecnolGgicas e a limitacdo dos recursos (p. 171).

Rossetti (1982, p. 175), ao abordar essa questdo, apresenta a “triade de problemas
fundamentais das sociedades, que se inter-relacionam nos niveis econdmico, tecnoldgico e
social”, afirmando que “a questdo econdmica sO sera plenamente solucionada se houver
eficiéncia tecnol dgica convenientemente dosada, completando-se através de eficiente sistema
distributivo”. Ver quadro a seguir apresentado pelo autor.
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Quadro 5 - Niveis de Referéncia e Esguemas de Solugéo dos Problemas Econdmicos

Fundamentais
PROBLEMAS NIVEIS
FEUCF‘\I%NA?A'\Q\?&?S DE ESQUEMAS DE SOLUGAO
REFERENCIA
Adocdo de opcgbes logicas, que satisfacam
O quee ~ plenamente & necessidades e aos desejos da
Quanto ECONOMICO o . _
coletividade. Pressupde que as fronteiras de
Procuar producéo sejam atingidas.
Obtencéo de eficiéncia produtiva. Pressupde
Como iciente combinagdo, Otima alocacdo dos
) efici binacdo, Ot a & d
. TECNOLOGICO Lo o
Produzr recursos e maximizagdo dos niveis de
producdo pela plena mobilizagdo dos fatores
disponiveis.
Paa Obtencéo de eficiéncia distributiva. Pressupde
Quem DCIAL que as fronteiras do bemrestar individua e
P oduzir social sgjam alcangadas.

Fonte: Rossetti (1982, p. 177)

Outras elucidagbes sdo trazidas por Pereira (1996, p. 66-7), que explica que “...0

capitalismo contemporaneo €, ao mesmo tempo, atamente competitivo, orientado ao mercado

e burocratico”, e que o “mercado e o Estado sdo duas institui¢bes basicas que coordenam

qualquer sistema econdmico contemporaneo...”, onde “...0 Estado e as grandes corporagtes

tém um papel especial de complementar o mercado no mecanismo de alocagéo de recursos’.

Para Pereira (1996, p. 67), a coordenacdo da economia “...€ sempre o resultado de

operacdes conjuntas de regulagéo por parte do mercado edo Estado”. Aindasegundo Pereira

(1996, p. 160-1), com a crise fiscd do Estado, a partir dos anos 80, tem inicio um

“...gustamento fiscal, privatizagdo, desregulacéo e liberalizagdo comercia”, em que o Estado

passa a “..intervir em novas areas, promover o bem-estar socia e a competitividade

internacional”.
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Outra questdo emergente nos Ultimos anos, e que também pode ser analisada na
discussdo de macroestratégias alternativas para empresas que atuem no setor, é a do
Desenvolvimento Sustentével, que, para Sachs (1986, p.110), significa “...socidmente
desgjavel, economicamente viavel e ecologicamente prudente’. Diversos outros autores

defendem idéi as semel hantes.

Flores (1995, p. 5; 26) comenta que 0 desenvolvimento sustentdvel objetiva “o
desenvolvimento econdémico realizado com a preservacdo ecoldgica (recursos naturais),
ambiental (ecossistemas) e socia (melhoria da qualidade de vida do povo)”, e conclui que
“nos paises desenvolvidos economicamente, a énfase deve ser no desenvolvimento socia e
combate a poluicdo; nos paises em desenvolvimento e nos subdesenvolvidos, apés um
minimo de desenvolvimento econdmico, deve haver maior aceleracdo no desenvolvimento
sdal do que no desenvolvimento econdmico; 0 combate as agressdes ecoldgicas e

ambientais deve ser simultaneo ao ataque a misérid’.

Renesch (1996, p. 15-7) aponta a necessidade de um “futuro sustentavel” segja

impulsionado “...através da comunidade empresarial”, recomendando, para isto, “uma
mudanca de mentalidade”, que inclui, entre outros pontos, a “pratica da responsabilidade
sociad”, e evitar 0 “impacto negativo sobre o meio ambiente’, em vez de dar “justificativa

econdémica como pretexto para adocdo de acdesindesgjaves’.

Com relacdo ao assunto, Leite (1998, p. 17; 19) chama a atengéo quanto & necessidade
de “preservar uma Eletrobras viavel”, propondo que a Eletrobras sgja “...0 agente do governo
federal responsavel pela solucéo de problemas de energia el étrica que ndo encontrem solucéo
na economia de mercado”. O autor ainda destaca que “...vérias fungdes que vém sendo
exercidas pelo poder publico, através da Eletrobrés, requerem continuidade, principa mente
no sentido de assegurar o desenvolvimento sustentével, objetivo maior da sociedade. E
preciso ndo esquecer que o governo brasileiro assumiu, desde a Conferéncia Rio 92,
compromissos de reducdo da agressdo a0 meio ambiente e prioridade para as energias
renovaveis’ (Leite, 1998, p. 17).
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E pertinente ainda registrar que a protecdo ambiental € prevista pela Lei n® 9.605/98,
gue dispde sobre as sancdes penais e administrativas derivadas de condutas e atividades

lesivas a0 meio ambiente, englobando os crimes contra a fauna e a flora, além dos casos de
polui¢&o e outros crimes ambientais.

Ao tratar a questdo da energia e desenvolvimento sustentavel, Leite (1998) ainda

assinala que

No dominio da energia foram redizadas duas operaghes dragicas. A primeira foi a
suspensdo do subsidio ao carvao metdlrgico e ao transporte do carvéo vapor para fora da
regido produtora (...) e na importacdo da totdidade das necessidades da metdurgia A
segunda foi a reducdo dos beneficios atribuidos ao dcool (...). O incentivo fiscd a0
reflorestamento j& havia terminado mais cedo. A reforma ingtituciona na energia eétrica e
no petrdleo veo em intima ligagdo com a privaizacdo, inicdando-se esta, no caso da
detricidade, antes que fossem definidas novas regras de operacio dos Sstemas. E diante
desse quadro de reformas inditucionals, econbmicas e financeiras, ainda incompletamente
definido, que se deve considerar a politica de energia, face ao compromisso assumido pelo
pais, com o desenvolvimento sustentéavel que incorpora aspectos sociais e preservacdo do
meio ambiente (p. 25).

Estas referéncias podem ser agora complementadas com 0s ensinamentos que podem
ser apreendidos da fundamentac&o tedrica obtida junto a literatura especializada. Assim, o

parégrafo a seguir apresenta uma sintese para as discussdes das macroestratégias.

Para a sobrevivéncia e competitividade organizacional numa sociedade em crise e em
transicdo, as organizagbes precisam ajustar-se atraves de um processo continuo de
transformaces, que comeca com uma mudanca de valores e atitudes dos dirigentes, por uma
nova €tica que leve em conta aspectos econbmicos, tecnoldgicos e sociais. Assim,
organizagdes publicas, privadas e organizages do terceiro setor poderdo adotar principios
universais e préticas que incorporem, entre outros, a regulacéo e delimitacdo do mercado,
qualidade de vida, tecnologia adequada, espirito empreendedor, ecologia e espiritualidade e
atuar juntas, em cooperagdo e com a participagao da comunidade e sociedade em geral, para

a construcdo da qualidade de vida social (elaboracdo prépria a partir dos dados pesquisados).

A afirmacdo precedente pode s de utilidade para as empresas do setor
gérico bradlero, pois entre outras questdes, as reformas do ssor, conforme
Aguiar (1998), Paula (1998), Bezerra (1997), Tavares (1998), Ludmer (1999),
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(Sant’anna (1999) e Corréa (1999¢), ndo garantem a competicdo e a eficiéncia,
ndo priorizam o desenvolvimento econdémico e social, bem como, higoricamente,
tém dexondderado a importancia da organizacdo dos consumidores e da

sociedade para a defesados seus inter esses.

Os ensnamentos de Covey (1998) também podem reforcar e complementar
o paragrafo sintese, a0 condderar a “forca natural da concorréncia internacional
na economia global”, afirmando que “as empresas ndo conseguirdo competir, ndo
conseguirdo ser viaves, s nado tiverem alta qualidade e baixos custos (...) e uma
cultura de ‘ata confianga’ (...) que permita formar parcerias dgnificativas dentro
e fora da organizacdo, com funcionarios, com clientes, com fornecedores’. Para o
autor, essa caultura de ata confianca deve esar centrada em “principios bascos
universais relevantes em todos os relacionamentos humanos e em todas as
organizacbes, como judica, imparcialidade, honestidade, integridade, confianca’
(Covey, 998, p. 19).

E para avancar na discussdo, € necess&rio recuperar algumas andlises feitas
anteriormente a respeito das reformas do setor elétrico brasileiro, que ocorreram com 0
Projeto Reseb e marcos legais, como a Lel 9.074/95, que instituiu a produgdo independente de
energia, o consumidor livre e o livre acesso, a Lel 9.427/95, que criou a Aneel, e a Lel

9.468/98, que introduziu a liberdade para contratacéo de energia, criou 0 ONS e o MAE.

A reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, segundo Maia (1999, p. 9), obedeceu a
alguns principios como a “competitividade e eficiéncia, atendimento a demanda (...)
capacidade de investimento do setor, respeito a0 meio ambiente, fortalecimento do Estado
regulador e fiscalizador, participacdo privada, qualidade e preco justo aos consumidores’.

E, com base no exposto e nas discussdes feitas em capitulos anteriores, as
macroestratégias precisam prever o guste da organizagdo a nova realidade de mercado,
considerar o papel complementar das empresas no tocante a alocacéo de recursos e, mais
especificamente, levar em conta as novas caracteristicas do setor, como 0 segmento
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competitivo ou regulamentado em que a empresa desenvolve suas atividades. No novo
modelo, a geracdo (G) e a comerciizacdo (C) sdo desregulamentadas, submetidas a
competicdo, enquanto a transmissdo e distribuicdo sdo segmentos submetidos a regulacdo por
terem caracteristicas de monopdlio natural.

Por outro lado, de acordo com as discussdes feitas anteriormente, constata-se que a
burocracia € insuficiente diante de ambientes complexos, mutévels, incertos, concorrenciais
(Perrow, 1981; Hall, 1984; Ramos, 1989; Pinchot e Pinchot, 1995; Morgan, 1996), e que a
burocracia, devidamente ajustada, pode ser eficaz em determinados contextos, nos quais o
ambiente e a tarefa sgjam simples e estaveis, sem concorréncia (Weber, 1978; Perrow, 1981;
Ramos, 1983; Mintzberg, 1979; Morgan, 1996; Toffler, 1998), enquanto para um ambiente
dindmico e competitivo, sdo recomendadas organizacOes flexiveis (Toffler, 1998), estruturas
organicas”™ (Mintzberg, 1979), organizagdes em rede, firmas centrais como elemento de
conex&o de uma dindmica gama de relacionamentos e formac&o de aliangas (Miles e Snow,
apud Starkey, 1997; Kanter, 1997).

Esses argumentos levam a construcdo do Quadro 6, a seguir, que, com base na
pesquisa, sugere alternativas de organizagdo mais apropriadas para empresas que atuam no
setor energético. Apesar de as alternativas de organizagéo apresentadas no Quadro 6 jaterem

sido alvo de andlises anteriores, alguns esclarecimentos adicionais s80 convenientes.

Toffler (1985) nos lembra que “empresas ndo flexivels’ sdo “dinossauros
burocréticos’, “incapazes de se adaptarem, muitas das quai s desaparecerdo”, e, por outro lado,
com a “..Terceira Onda, que esta criando uma civilizacdo inteiramente nova, baseada na
tecnologia, informagdo e novos meios de organizagdo...”, emerge a “... empresa flexivel que
precisa de uma nova lideranga’, de executivos que “podem ser obrigados a desconstruirem as
empresas, a fim de maximizar sua flexibilidade. Devem ser peritos ndo em burocracia, mas
sim na coordenacdo da adhocracia® (...) devem se gjustar rapidamente a pressdes imediatas,
mas pensar em termos de objetivos a longo prazo” e “inventar, e ndo copiar” (Toffler (1985,
p. 11-2; 33).
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Quadro 6- Possibilidades de Organizagéo para os Segmentos de Atividade no Novo Setor

SFCMENTOS CARACTERISTICAS ORGANIZACAO
Desregulamentagéo; Organizagdesflexivels;
GERACAO Competi G30. Organizaczo em rede;
Formacg&o de aliangas.
~ Regul amentagéo; o R
TRANSMISSAO . Burocracia ajustada as
I\Rﬂec;nlj?;:gn?i%al novas realidades e
A ’ demandas dos clientes.
DISTRIBUIGAG Monopdlio natural .
Desregulamentacao; Organizacdesflexivels;
COMERCIALIZACAO Competicéo. Organizac&o em redg;
- Formacdo de aliangas.

Fonte: eaboracdo prépria, com base nos dados pesquisados

Toffler (1998) ainda esclarece que a organizagdo flexived “ndo € apenas
uma teoria académica; €a tem a ver com a capacidade de sobrevivéncia’, e pode
s entendida como uma companhia “com uma colegdo de organizagbes muito
diferentes, muitas das quais contraburocréticas..”, descritas por diversos autores
como “policdlular (...) ‘neura’ ou semehante ao Sstema nervoso (...). Outros mais
* referem a organizagdo empresarial que surge como uma rede (.). A firma
flexived € um conceto mais amplo, que d4 a entender uma organizagdo capaz de
abranger tanto o forma como o informal, as suborganizacbes burocréticas e as
em rede. Da a entender uma diversdade ainda maior” (Toffler, 1998, p. 2089;

212; 224). Para 0 autor, essas novas or ganizagoes.

(...) podem incluir ementos que sgam policelulares ou neurais. Podem (ou nao) ser
ligadas como uma rede. Mas a organizacdo também pode incluir sgtores que
continuem inteiramente burocréticos porque, para certas funcbes, a burocracia
continua essencial. Uma caracteristica chave das firmas p0s-burocréticas é que as
relagdes de suas partes ndo sdo intimamente pré- preestabelecidas, como informacéo
encaixada a forca num banco de dados antiquado (...). Por isso requer fluxos de
informacéo mais livres e mais rapidos. 1sso vai significar entrecruzamento (...) de
modo que as pessoas possam trocar idéias, dados, formulas, dicas, reflexfes, fatos,
estratégias, sussurros, gestos, sorrisos que se revelam essenciais para a eficiéncia
(Toffler, 1998, p. 208-9; 212; 224).

Com rdacdo as novas formas de organizacdo, Drucker, apud Cardoso e
Rodrigues (1999) consdera que as “organizagbes sdo0 0 dementochave da
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sociedade neste stculo, mas ja ndo sdo grandes nem uniformes como outrora, mas
dm diverdficadas e descentralizadas’. Para Drucker, ao contrério das fusdes,
“que ndo sdo solucdo (...) mas edtratégias puramente defensvas nas indigrias e
stores em declinio acderado (...) e empresas que necessitam  operar globalmente,
cuja concorréncia € cada vez mais intensa e as margens de lucro mais reduzidas’,
com as aliangas, “a organizacdo pode ser simultaneamente pequena e grande (...
possibilitando “ criar uma rede de conhecimento aescala global”.

Sobre a questdo das aiangas, Kanter, citada por Bennis (1998, p. 124-5), salienta que
“empresas de todo o mundo estdo se transformando em PALs: estdo fazendo parcerias,
aliancas e ligagOes’. Para Bennis (1998, p. 124-5), enquanto “...isso € particularmente verdade
no caso de empresas pequenas, gque estdo criando redes, joint ventures, consorcios de P&D e
parcerias estratégicas para romper os limites corporativos e nacionais (...) ‘ comprando o poder
da grandeza (...) que lhes permite uma escala de marketing, compra e producéo que

anteriormente so era possivel as grandes corporacfes’, as empresas gigantescas em todo o
mundo:

(...) desgam poder usufruir de todos os beneficios do tamanho livrando-se de todos os
problemas de burocracia e outras deseconomias de escda que e provoca. Elas perceberam
gue, para COMpetir com empresas peguenas e ageis na economia globa, o gigante tem de se
comportar como se fosse pequeno e &gil. Em outras palavras, elas precisam recriar-se como
grupos de unidades pequenas, independentes, viaveis. (..) a verdadeira resposta a ese
dilema é que as organizacdes de maior sucesso no futuro combinardo ce dguma maneira as
melhores caracterigticas tanto das pequenas quanto das grandes empresas’ (Bennis, 1998,

p. 124-5).

Hame e Doz (1999, p. 1) também defendem as aliancas, ao observarem que
“nenhuma empresa sobrevive sozinha. Neste novo mundo de redes e aliangas, as
parcerias estratégicas ndo S0 uma opcdo, S0 uma necessidade’. Os autores
explican que as empresas procuram nas aliancas trés objetivos que s
“.traduzem na logica de criacdo de valor: podscionaremse estrategicamente e
ganharem capacidades competitivas através de co-opcdo de rivais e empresas
complementares, combinarem 0s seus recursos através da co-epecializacdo para

ter acesso a novos mercados e criarem novas oportunidades, diminarem déficit
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de habilidades e competéncias através da aprendizagem” (Hamd e Doz, 1999, p.
1.

E, para Araljo e Hoffmann (1997, p. 37), a redlizacdo de parcerias pédas
empresas do setor dérico no Brasl é consderada adequada “para essa fase
trangtoéria’, pois modalidade de participacdo “traria vantagens tanto para o
stor privado, pda reducdo de riscos inerentes a mudangas de regulamentacao,
guanto para a preservacdo de aspectos postivos do ssema atual”. Para
autores, a parceria “tem sdo a modalidade principal de participagdo privada na
expansédo da geracdo, através de projetos como de Serra da Mesa (Furnas),

| gar apava (Cemig) elta (Eletrosul)” (Aratjo e Hoffmann, 1997, p. 37).

Kamat, Ostrowski E Stuebi (1997, p. 489), a0 escreverem sobre O SUCESSO NOS
mercados emergentes de servicos de energia, lembram anecessidade de umarépidaadaptagéo
do foco das empresas, e destacam que “entre as vantagens essenciais de quem toma a
iniciativa estdo a escolha de atraentes parceiros para aliangas, 0 desenvolvimento de novos
produtos e servicos, a formagdo de uma base de experiéncia (e reputagdo) gragas ao trabalho
com clientes - eles proprios pioneiros - e a dianteira conseguida para sustentar um leque mais
amplo de produtos/servicos oferecidos’.

Martin (1996, p. 615; 618), a0 considerar a necessidade de mudangas rgpidas nas
empresas diante de, por exemplo, “pressdes da globalizacdo, nova tecnologia, maior
concorréncia, automacdo e mudancas répidas nos produtos e demanda personalizada de
qualidade e servicos’, analisa a questdo que para assegurar a sobrevivéncia da organizagéo “é
dificil e doloroso transformar uma empresa do estilo da década de 70”. Para o autor, “ € quase
impossivel, também, transformar uma burocracia ou aristocracia em uma empresa que
funciona como laboratério de aprendizado...” ou em “qualquer das caracteristicas que
descrevam a organizagdo sobrevivente” (Martin, 1996, p. 615).

Para Martin (1996), “...muitas vezes, a melhor estratégia para a empresa tradicional é

iniciar subsidiarias inteiramente novas (...) nas quais 0 aprendizado ocorra em ritmo mais
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rapido (...) e, parafazer isso de forma humana, os funcionérios sdo retreinados e levados a
fazer parte da nova organizacdo, onde seu sucesso como 0 novo estilo de trabalho serd
avaliado...” (p. 616-8).

As grandes empresas, segundo Martin (1996), “podem ter milhares de pequenas
unidades de negocios (...) autbnomas e separadas da empresa-mée, que podem obter junto a
matriz servicos como financiamento, publicidade e distribuicdo globa” (p. 618). Ao defender
“0 comegar de novo” através de novos negdcios, o autor ainda levanta mais uma justificativa
para a sua proposta: “as novas empresas geram novos empregos, enquanto as antigas estéo

reduzindo o nimero de funcionérios’” (Martin, 1996, p. 621).

Drucker, apud Cardoso e Rodrigues (1999), ao apresentar quatro grandes mudangas na
administragdo neste século, destaca “a alteragdo do centro de gravidade das tecnologias da
informacéo (T1)”, em que “0 peso passou do ‘T’, de tecnologias, para o ‘I’, de informacao”,
ou sga, “estd em curso uma nova revolugdo da informagdo (...) ndo na tecnologia, na
maquinaria, nas técnicas, no software, na velocidade. E uma revolug&o de conceitos, para que
0s gestores de topo deixem de encarar as Tl como processadoras de dados, mas sim como

produtoras de informag&o e conhecimento, que conduzem anovas e diferentes estratégias’.

Para Kanter (1998, p. 1) a nova idéia de organizacdo “...inclui um modelo mais
achatado, mais focado e mais orientado para o cliente e inclui mais equipes e projetos, maior
contato funcional cruzado, mais parcerias com clientes e fornecedores, mais aiangas
estratégicas e maior consciéncia das responsabilidades sociais’. Segundo Kanter (1998), este
tipo de organizacdo produz trés tipos de ativos.

(...) os conceitos - a empresa adepta da mudanca persegue inovegbes, fomenta a
gprendizagem e colabora com os parceiros. Produz trés ativos tangivels que gudam a lidar

com a mudanga: 0s conceitos - a empresa (...) persegue inovagbes, novos concetos que
tornam os produtos mais atretivos ou a organizacdo mais eficiente (...). Os novos conceitos
podem vir de qualquer lugar - de laboratdrios de pesquisa e desenvolvimento, de sessies de
brainstorming ou de feedback dos clientes - e podem ser desde um novo produto a radicais
formas de pensar acerca do negécio. (...) A competéncia - envolve as capacidades dos

empregados e as condi¢bes da organizagdo para transformar essas capacidades em valor

para o cliente. (...) As relagbes - as empresas adeptas da mudanca utilizam as suas relagles
para fortadecer processos negocials, para perseguir novas oportunidades, para owvir e
aprender e para crescer em novas diregdes (p. 1).
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Harbison e Pekar (1999, p. 194-5), ao defenderem que a“...a cooperacdo € a palavra
de ordem” e que as empresas “...precisam elevar a cooperacdo ao nivel de execucdo de
aliancas’, asseveram que “...a pergunta importante ja ndo é deveriamos formar uma aianca
estratégica? Agora, as perguntas sdo: que tipos de acordos sd0 mais adequados? Como
administramos com sucesso essas aliangas? O que estamos aprendendo de nossas experiéncias
e com as experiéncias dos outros?’ Para esses especialistas,

(...) a medida que a nova énfase no acesso a capacidade rompe os limites entre as empresas
e expande os mercados globamente, definir novas arenas competitivas, os beneficios que
as empresas obtiveram com a posi¢do no mercado ndo badta, e novas capacidades so
exigidas para terem sucesso. O nome do jogo € maximizar o vaor oferecido, minimizar o
custo tota e ganhar vantagem competitiva. Para enfrentar esse desafio e tirar vantagens das
vaias maneiras que as diancas podem gudar as empresas, os formadores de diangas bem-
sucedidas estdo comecando a estabelecer centros de exceléncia em aliancas (Harbison e
Pekar, 1999, p. 197).

Outras propostas podem ser integradas as consideragdes anteriores, como a
universidade corporativa, que € “um complemento estratégico no gerenciamento do
aprendizado” e “um guarda-chuva estratégico para desenvolvimento e educacdo de
funciondrios, clientes e fornecedores, buscando otimizar as estratégias organizacionais'
(Meister, apud Junqueira e Vianna, 1999b).

Trata-se de umainiciativa que existe ha pelos menos 40 anos nos EUA, onde 36% das
quinhentas maiores empresas indicadas na Revista Fortune e 40% das 395 empresas mais
admiradas da Fortune tém universidade (...) muitas delas “ndo tem campus nem sequer
instalagbes fisicas (...) sdo literalmente virtuais, utilizando-se da tecnologia (...) propiciando o
aprendizado a qualquer hora e em qualquer lugar” (Souza, 1999, p. XII1; Junqueirae Vianna,
1999b). Com a universidade corporativa, as organizagGes “abandonam o paradigma da
educacéo como responsabilidade social da empresa’, para adotar a concepgdo em que a
educagdo passa “a ser um diferencial decisivo de competitividade...” (Souza, 1999, p. XIIl;
Junqueira e Vianna, 1999b). Meister esclarece, segundo Souza (1999, p. XIV), que as
universidades corporativas ndo s80 uma ameaga para as universidades convencionais, pois
“dentre as melhores praticas nos casos de sucesso (pesquisados por Meister), encontram-se
vérios exempl os de parcerias inovadoras com as institui¢cdes de ensino superior”.
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Meister (1999, p. XXVII1) assevera que “...as universidades corporativas sdo mais do
gue departamentos de treinamento revestidos de outro nome (...); as empresas que direcionam
recursos para a criagdo dessas universidades acreditam que a chave competitiva de seu
sucesso e de sua vantagem competitiva no mercado estd em oferecer aos funcionarios maior
acesso a atualizagdo de seu conhecimento e de suas qualificagcbes’. Para a autora,
“tradicionalmente o aprendizado tem ficado a cargo de institui¢des académicas (...) mas ja que
0 aprendizado é cada vez mais uma funcdo do trabalho, o setor privado sob a égide da
universidade corporativa esta assumindo cada vez mais o papel de educador” (Meister, 1999,
p. X1X).

Algumas das idéias adotadas pelas organizagbes a respeito do aprendizado via

universidades corporativas sfo:

(..) 0 apoio e envolvimento da dta clpula é vitd a evolucdo da gorendizagem (...) a
aprendizagem efetiva € vinculada cuidadosamente as necessdades estratégicas da empresa,
através de uma rede de comités de aprendizagem e conselhos consaultivos (...) as melhores
solugbes de gorendizagem resultam da formac@o de parcerias de colaboracd com uma
infinidade de empresas inovadoras (...) a tecnologia precisa ser utilizada de forma agressiva
para acelerar 0 gprendizado do funcion&rio (...) o publicodvo do aprendizado estende-se
agora para dém das organizaghes e inclui os principais participantes da cadela de vdor...”
(Meigter, 1999, XXX-I).

Entre as cem universidades corporativas pesquisadas pela autora, Meister cita o da
Southern Company College, a Universidade da Georgia Power Company, como um dos
melhores exemplos. A universidade foi fundada em 1991, e em 1995, passou a dar “atencdo a
necessidade de desenvolver técnicas avancadas de negdcios para 500 gerentes de clpula, com
a forca motriz “como sendo a incerteza e a nova natureza competitiva da industria de energia
glétrica’ (Meister, 1999, p. 115). Para Allen Franklin presidente da empresa e chairman do
Conselho Consultivo da Universidade, “com o futuro da indistria de energia elétrica,
inclusive maior concorréncia e maiores demandas por parte dos clientes, os desafios
enfrentados pelos gerentes desse setor serdo substancialmente mais complexos. Portanto,
precisamos integrar a Southern Company College as metas estratégicas da empresa e usar a
escola para treinar nossos 500 gerentes de clpula em como ter sucesso operando neste

ambiente incerto e altamente competitivo”. Para o dirigente, a“ meta € envolver ativamente os
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gerentes de nivel sénior nos cursos para que um novo estilo de gestéo possa permear a

organizacao” (Franklin, apud Meister, 1999, p. 115).

Entre os cursos obrigatérios estéo o desenvolvimento de técnicas de lideranca e um
profundo conhecimento de negdcios globais. A Southern Company College busca “incorporar
um vinculo claro com os problemas da Southern Company’, “desenvolver expectativas e
responsabilidades para que os participantes aprendam e apliguem as novas qualificacdes no
trabalho” e “vincular a participacdo nos cursos ao desenvolvimento do individuo e aos

processos de remuneragdo da organizacdo” (Meister, 1999, p. 116).

Para Junqueira e Vianna (1999, p. XXIV-V), “as empresas brasileiras™ carecem de
uma unidade responsavel pela difusdo de sua visdo, de seus valores estratégicos, bem como
pela acumulacdo de conhecimento adquirido, missdo que cabe as universidade corporativas’.
Para esses autores a universidade corporativa tem como caracteristicas, “a abordagem
proativa’, “foco no negécios’, ndo sO atender a clientes internos, mas ter como escopo 0
“reforgo da cadeia empresalclientes/fornecedores/comunidade’, “foco na informagdo e na
mudanca’, “aceleragdo do fluxo de conhecimento na organizagéo”, “desenvolvimento alongo
prazo e retencdo de talentos’, “opcdo pela virtualidade” e “foco especial nas atividades de

autodesenvolvimento” (Junqueirae Vianna, p. XXI1V-V).

Com a universidade corporativa a organizagdo podera, entre autras aternativas, fazer
uso de parcerias Senai-Empresa, “...como um instrumento fundamental das politicas de
emprego, da gestdo de Recursos Humanos e da promocéo profissional dos trabalhadores,
vinculando sua aplicacéo as necessidades concretas do sistema produtivo e a competitividade
da empresa’ (CNI/Senai, 1997, p. 13). A empresa podera candidatar-se ao titulo de “Centro
Promotor de Educagdo Profissional”, quando, de acordo com (CNI/Senai, 1997, p. 9), podera

dispor dos servicos do Senai e podera obter:

(...) reconhecimento publico que a empresa rediza uma formacdo de qudidade (...)
obtencdo de gpoio financeiro do Senai (...) possibilidade de subcontratacdo de seus servigos
de formagdo por parte do Senai; acesso a pregos reduzidos aos seguintes servigos do Senai:
assesoria quanto a organizecdo da formagdo na empresa; utilizagdo de indrutores,
instalacbes e materia didético do Senai (...) acesso a consultorias nacionas e internacionais
(...) consulta a banco de dados, nacionais e internacionais, do Senai...” (CNI/Senai, 1997, p.
17).
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Uma outra possibilidade concreta de parceria com geracdo de trabalho e renda é
ilustrado pela Rede Ferrovidria Federal SA. - RFFSA, do Rio de Janeiro, que firmou
convénio com Senai, Departamento Nacional,

(...) com vigtas & reconversdo profissond de empregados da RFFSA incluidos no seu Plano
de Incentivo a Dedigamento, entendendo-se como reconverso profissona o processo
continuo de audizacd de conhecimentos, habilidades e ditudes de um profissona adulto,
tendo em vida a garaitia de trabaho remunerado a0 longo de sua vida economicamente
ativa Eda reconversio profissona se farda aravés de cursos incluidos nos seguintes
programas. Programa de Atudizacdo para o Reemprego, Programa de Requdificacdo para
0 Auto-emprego e Programa de Requdificacdo para a Microempresa...” (RFFSA/Sena,
1996, p. 1).

Outra discussdo, que pode se integrar a universidade corporativa, esta ligada ao
desenvolvimento tecnoldgico, através das incubadoras de empresas, uma iniciativa que tem
guase vinte cinco anos no exterior e pouco mais de dez anos no Brasil. Para Medeiros e Atas
(1995, p. 19; 21), uma incubadora de empresas “compreende um espago fisico — com infra-
estrutura técnica e operacional associada — especialmente configurado para transformar idéias
em produtos, processos ou servigos’. Esses autores explicam que as incubadoras podem ser
classificadas em incubadoras tecnol dgicas, quando sdo “empreendimentos usual mente ligados
a uma universidade ou um instituto de pesquisa’; incubadoras mistas, quando formadas por
iniciativa de empresas, mas “funcionando nos mesmos moldes das incubadoras tecnol6gicas’,
enquanto as incubadoras extra-muros, ou incubadoras virtuais, sG0 aquelas em que a
“indituicdo, além de orientar os novos empreendedores, facilita 0 acesso das empresas a seus

equipamentos, laboratdrios e recursos humanos’ (Medeiros, Atas, 1995 p. 19-21).

Para esses pesquisadores, de acordo com experiéncias internacionais e resultados
obtidos de empresas brasileiras, as incubadoras quando “bem estruturadas e conduzidas,
facilitam o surgimento de empresas de base tecnologica e mesmo de empreendimentos
ligados aos setores tradicionais da economia’, podendo se “transformar em um mecanismo
util para acelerar o surgimento e/ou a consolidacéo de empresas’ (Medeiros, Atas, 1995 p. 19-
20).
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Podem ser definidos quatro grupos de empresas aptas a funcionar numa incubadora:
“empresa formada por pessoa fisica, empresa formada por pessoa juridica, departamento de
empresa ja constituida (uma empresa terceirizada, por exemplo) e empresa existente em outro
local (que se transfere para aincubadora), enquanto o sucesso daincubadoravai depender “de
suas caracteristicas especificas (escolha da area, servicos e gestédo adequados), do contexto
0cio -econdémico local, dos conhecimentos e agressividade das organizagdes (parceiros) e do
guadro de competéncias que € montado” (Medeiros e Atas, 1995 p. 22-3).

Para os pesquisadores, “...a incubadora deve ser encarada como um processo
interativo que oferece apoio, envolve varios atores e forma uma rede de relacfes’, em que,
numa abordagem sistémica, um subsistema fonte, “...representa as instituicoes responsavels
pela geracdo da tecnologia que motivou o surgimento da empresa (incubada). Uma
universidade, um instituto de pesquisas ou uma grande empresa constituem as fontes iniciais
de idéias e tecnologias. No processo de incubagdo elas continuam a alimentar a empresa em
termos de equipamentos, laboratorios, recursos humanos e novos desenvolvimentos’

(Medeiros e Atas, 1995 p. 29; 30).

Esses autores apresentam diversos requisitos que devem ser observados na
constituicdo de uma incubadora, entre 0s quais, destacam-se como requisitos minimos “a
viabilidade técnica e comerciad das propostas, parceiros comprometidos com o
empreendimento e apoio politico e disponibilidade de laboratérios e recursos humanos’; e,
entre os requisitos recomendaveis, a “existénecia de incentivos e linhas de financiamento,
gestdo da incubadora a cargo do setor privado e participacdo governamental minoritaria e
decrescente” (Medeiros e Atas, 1995, p. 25-6).

A Fundagdo Coordenacdo de Projetos Pesquisas e Edudos Tecnoldgicos -
Coppetec, que funciona junto a Coordenacdo de Programas de Pés-graduacdo de
Engenharia - Coppe da UFRJ, apresenta um exemplo prético de incubadora: “a
Coppetec tem em cartera nos dias de hoje em torno de 500 projetos, tendo dentre
sus dientes a Perobrés, a Embratd e a Eletrobréas empresas privadas

nacionais e multinacionais como a Odebrecht, a Monsanto e a 3COM; 6rgaos de
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governo como a Secretaria de Obras do Municipio do RJ; Minigério da
Aeronautica e CasadaMoeda...” (Coppe, UFRJ, 1999, p. 2).

Ainda com reacdo a incubadoras, a Assessoria de Novos Negocios e
Parcerias da Petrobras informa que a empresa tem um programa com 11

Incubador as TecnolGgicas com as seguintes car acter igticas.

Incubadoras de empresas de base tecnolégica ou simplesmente incubadoras
tecnoldgicas, sdo ambientes flexiveis encorajadores, onde é oferecida uma série de
facilidades para o surgimento e crescimento de novos negécios. As incubadoras
abrigam, geralmente, pequenas empresas que lidam com tecnologia, fornecendo apoio
adminigtrativo, técnico e comercial. Neste espacgo, boas idéias transformam-se em
processos, produtos e servigos. Gracas a acordos entre empresas privadas e
governamentais, as incubadoras tecnoldgicas tornaram-se um lugar onde os dois
mundos da indUstria se aproximam: tecnologia e negécios (Petrobras, 1999).

Sggundo a Asesoria, as  incubadoras representam  “..geracdo de
empregos, arrecadacdo de impostos, especializacdo de mao-de-obra e produtos e
srvicos de mehor qualidade’, e o Programa Perobrds de Incubadoras
Tecnoldgicas visa “promover a formacdo de empresas tecnolégicas, tornando os

setores, indudtrial e osde servigos, mais competitivos’ (Petrobr as, 1999).

O Programa Perobras de Incubadoras Tecnologicas tem oS seguintes
objetivos  “promover  solugbes para  processos,  produtos,  subprodutos,
equipamentos e servigos da inddstria do petrdleo; desenvolver novos produtos ou
srvicos com base na vocacdo da regido; promover a geragdo de empregos
alavancar novos negocios’ (Petrobras, 1999).

Com rdacdo a importancia e necessdade do desenvolvimento tecnoldgico
diante da reetruturacdo do sstor dérico bradlero, Lete (1998) levanta os
seguintes aspectos.

A pexquisa tecnoldgica aplicada as condigdes do pais é coordenada pelo
Eletrobras/Cepel. No mercado competitivo € pouco provavel que as concessonéarias
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venham a se interessar pela participagdo em projetos conjuntos, € o aumento da
receita propria demandar a tempo.

No mesmo campo de a¢do se situa a necessdade de manter o pais atualizado através
da participacdo em investimentos pioneiros, com as novas tecnologias de geracdo de
energia, que poderdo ser importantes no longo prazo (p. 17-8).

O Indituto Ilumina (1999) corrobora com questdo apontada por Lete
(1998), denunciando que para “..diversos exaloes do Governo Federal (..) a
busca de autonomia nas areas de ciéncia e tecnologia deixou de ser prioridade..”,
e gque “..no Reino Unido ndo sobrou, depois da privatizagdo, um s6 dos centros de
pequisa e desenvolvimento cientifico e tecnologico ligados a antiga Central

Eletricity Generating Board” .

Um outro ponto que pode s consderado para a discussdo das
macroestratégias € o controle social. Para Lakatos e Marconi (1982, p. 192) “a
medida que a sociedade se torna mais complexa, as relagbes sociais tendem a
tornar-s2 impesoais e contratuais (..) € 0 grupo tem de lancar mado de
determinados mecanismos sociais a fim de controlar as relagdes entre 0s seus
membros’. Para Luther L. Bernard apud Lakatos e Marconi (1982, p. 193),
“controle social € um processo por meo do qual s originam etimulos que
deverdo atuar eficazmente sobre determinadas pessoas ou grupos, provocando
repodas adequadas, que s insrem no agugamento’. E, para Fichter, apud
Lakatos e Marconi (1982, p. 194-5), os controles podem ser classficados em

positivo e negativo, formal einformal eingitucional e grupal.

No Bradl, conforme foi levantado por pesquisadores e estudiosos do setor,
a reforma do sgor dérico ndo priorizou o desenvolvimento social ou levou em
conta uma maior organizagdo dos consumidores e da sociedade para a defesa de
seus interesses (Aguiar, 1998, Paula, 1998, Bezerra, 1997; Tavares, 1998,
Ludmer, 1999; Sant’anna, 1999; Corréa, 1999).
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Fesder, Jaffe e Kalt, apud Oliveira (1997, p. 24), ilustram o controle socia exercido
pelos consumidores na California e na Nova Inglaterra, “reagindo a perspectivade custos (...)
a eles repassados’, apontando que o “...conflito de interesses tem dificultado a aceleracéo do
processo de reforma nos Estados Unidos’. Segundo Oliveira (1997, p. 24), “para defender
Seus interesses, 0s pequenos consumidores constituiram uma organizagdo ndo governamental
chamada Eletric Consumers Alliance...”. Oliveira (1997) explica que o controle social se
justificou no setor em razdo do rompimento do circulo virtuoso que permitira a longa
expansdo dos sistemas elétricos, com sensivels redugdes de custos e melhorias da qualidade

do servico, em que

(...) as oportunidades de exploracdo de economias de excala e de escopo, abertas pela
interconexao de mercados, pelo menos no caso dos paises indudrializados, haviamrse
egyotado. O circulo virtuoso havia sido subgtituido por um circulo vicioso de custos e
tarifas crescentes, forte reducdo no ritmo de expansdo do consumo e deterioracdo do
desermpenho econdmico (Oliveira, 1997, p. 15).

Na reforma do setor eétrico, foi introduzido um novo quadro de controle formal com
a nova legisacéo e resolugdes, inicialmente promulgados pelo Estado e, depois, na forma
institucional, com a criagdo de uma agéncia, a Aneel, para, entre outras funcdes, regular e
fiscalizar o setor. Recentermente também estdo sendo criadas as agéncias estaduais de
regulacdo, e ainda h& os conselhos de consumidores nas empresas e a acdo de 6rgaos como 0
Procon.

Mas, conforme Fingermann e Loureiro (1992, p. 31-3), os instrumentos formais de
avaliacdo e controle social da administracdo publica brasileira, como a Lei de Diretrizes
Orcamentérias, 0 orcamento anual, o plano plurianual, as licitagdes e a fiscalizacdo, contabil e
orcamentaria, “...ndo tém se mostrado adequados para permitir o desgjavel controle social.

Este, quando ocorre, se da a posteriori, tornando indcua qualquer correcéo de rumo...”.

A necessidade de controle social parece ja estar ocorrendo no setor elétrico, conforme
ficou demonstrado na pesquisa, com as muitas criticas sobre a reestruturagdo do setor. Neste
sentido, podem ser citados o fato de a reestruturacgo ter sido conduzida & margem dos agentes
do setor (Greiner, 1998), 0s erros e a pressa no processo de privatizacdo (Oliveira, 1997,
Montagnon, 1999), a alta nas tarifas (Bezerra, 1997; Nassif, 1998, Idec, 1999), o desemprego
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provocado pelos agjustes das empresas (Ha&fez, 1998; Biondi, 1998) e a necessidade de
mobilizacdo dos cidaddos (Tavares, 1998). Um exemplo disso é apresentado pelo Conselho
Regional de Engenharia de S&o Paulo - CREA/SP, que “...apds seis meses de investigagcdes
técnicas, aponta 0 Operador Nacional do Sistema (ONS), consorcio privado que assumiu o0
controle da operacdo do sistema elétrico naciona (...) como responsavel pelo maior blecaute
dahistoriado pais, ocorrido em 11 de marco ultimo...” (Gazeta Mercantil, 1999d).

Considerando 0 exposto, bem como as consideragbes de Fingermann e Loureiro
(1992), que no contexto atual de mudanga em que ocorrem “..alternativas de associacdo ou
parceria publico-privado”, e, ainda, que uma “...nova forma de relacionamento entre o setor
publico e privado implica ateracdo nos papéis desempenhados pelos atores sociais ai
envolvidos’, se “...impde, fundamentalmente, a criagdo de mecanismos de controle social
mais &geis e dindmicos para garantir o atendimento do interesse publico de forma €ficaz,
eficiente e atenta aos critérios de equidade socia” (Fingermann e Loureiro, 1992, p. 34).
Assim, dentro desse quadro, um aprimoramento do controle socia ocorreria como uma forma
de “...suplantar a funcéo das institui¢des (de controle) se elas perderem a eficiéncia desgjada’
(Dicionario de Sociologia, 1981, p. 83).

Toffler, ao estudar na década de 70 essa questdo paraa AT& T—American Telephone
& Telegraph Company, apresentou alternativas para participacéo publica. Para o autor, “as
pressdes para a participacdo publica na formulagdo politica das corporagdes, ou por novos
mecani Smos que garantam a responsabilidade social da companhia, provavel mente se tornaréo
ainda mais intensas nos proximos anos’ (Toffler, 1985, p. 223). Assim, “em vez de encarar
essas pressdes como negativas’, o futurista propde um “programa novo para relacionar a
participacdo publica com o processo de plangamento”, considera que “ha plena justificativa
para 0 envolvimento publico em determinados processos de decisdo empresarial, com base

tanto na eficiéncia quanto najustica’ (Toffler (1985, p. 221).
Para 0 especialista, “as pressdes para a responsabilidade empresarial e a participagéo

publica ndo sdo primariamente resultado de ‘agitacdo’ antiempresaria de contestadores, mas

derivam de mudancas profundas da sociedade’, e (...) formas de participacdo devidamente
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organizadas ndo representam uma ameaga, mas sim uma solucdo parcia para problemas que,

alongo prazo, ameacam a sobrevivéncia da corporacdo” (Toffler, 1985, p. 224).

Para o escritor, numa sociedade “convulsionada pela mudanga, a necessidade central
da administracdo empresarial € de informagdes mais sensiveis — especialmente informagdes
antecipadas — sobre o ambiente em que a companhia deve funcionar (...) ainformagéo deve ir
além do fator econdmico (...) informagdes desse tipo s6 podem, ao final, provir do publico,
cujos membros estdo, de fato, envolvidos nessas mudangas’( Toffler, 1985, p. 225). O autor

propde a gumas estratégias aternativas de participagéo publica parao caso daAT&T:

(...) adaptar o modelo do conselho consultivo a suas proprias necessidades (da AT&T),
criar um tipo inteiramente novo de assessoria, denominado de “Modelo de Alerta Prévio”,
que consste na “criacdo de um Consgho de Assessores PUblicos independente, com
poderes para formular e financiar experiéncias com a participagdo publicd’; trata-se de “um
foro ndo-governamenta para a discussdo publica de politicas de comunicagBes (para o caso
da AT&T)", que tem entre suas fungdes, “emitir relatorios e recomendagBes sobre o
desempenho socid (da empresa), abrangendo assuntos como poluicdo, conservacdo,
seguranca publica e receptividade publica (...) sugerir politicas da companhia para questdes
socials emergentes (...) que tem implicagbes com a indUstria (...) projetar, financiar e
fornecer pessod de apoio para uma variedade de experiéncias com participacdo publica (...)
t30 perto dos niveis basi cos quanto possivel —dentro das companhias associadas...”.

Avdiar essas e outras experiéncias (0 autor gpresenta exemplos como os “Conselhos de
Comunicagao”, ingdado em cidades ou bairros, reunindo prefeitos locais ou seus
representantes e autoridades municipais de plangamento e representantes dos usuarios; 0s
“Comités de Futuros Usuarios’; o “Programa de Consultoria Publica’, em que a empresa
convida usuarios escolhidos a0 acaso para comparecerem a Seus escritorios locais para
atuarem como “consultor” remunerado; a “Pesquisa Mensal de Contd’, via question&ios de
pesquisa;, 0 “Programa de Sugestdes Externas’; o “Programa de Feedback da
Comunidade’; “Programa de Ombudsman”, com a “criagdo de escritdrios de ombudaman
em determinados digtritos (...) com financiamento conjunto entre a companhia e governcs,
a fim de garantir credibilidade’; “Programa de Referendo’, para tratar planos dternativos
acerca de divergéncias na comunidade sobre a locdizagdo de indtalagbes ou outros
problemas (Toffler, 1985, p. 221-36).

Para o escritor, os programas sugeridos “variam consideravelmente em custos,
beneficios, riscos, credibilidades etc. E precisamente por isso ndo devem ser adotados numa
base ampla, estendendo-se por toda a corporagdo, mas sim avaliados e testados em
experiéncias limitadas’ e que, para maior credibilidade, 0 Conselho de Assessores Publicos
deve “anunciar que ndo possui todas as respostas sobre participacdo publica, mas que esta
seriamente empenhado em descobrir algumas das respostas’ (Toffler, 1985, p. 234-5).
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O especialista recomenda que o Conselho de Assessores Publicos deve ter
“independéncia financeira’, “participacdo” (que reflita os diversos grupos, mas o autor
recomenda gue os membros do conselho ndo sejam diretores ou empregados da empresa), e
“divulgacdo” (direito a divulgar suas descobertas e recomendactes) (Toffler, 1985, p 236-7).
Para o futurista, a participacdo publica significa para a empresa “um conjunto de
oportunidades sem precedentes para afirmar a lideranca nacional ha comunidade empresarial,
demonstrar a sua boa fé e boa cidadania e — mais importante ainda — aperfeicoar
consideravelmente 0s seus esforcos no plangamento e sua capacidade de absorver as
mudancas aceleradas’ (Toffler, 1985, p. 224). O autor também assevera que “ € de se esperar
gue o conselho n&o se julgue apenas um ‘Céo de Guarda’ ou critico da corporagdo, mas sim
um aliado para sondar os problemas futuros, projetar o relacionamento com as instituicoes e
Orgaos comunitarios, agjudar a preparar o sistema de comunicagdes (no caso da AT&T) da

nacgéo para arépidamudanca’ (Toffler, 1985, p. 238).

Kanter citada por Dias (1998, p. 34), ao comentar 0 compromisso empresarial com 0s
valores e as responsabilidades socials, assevera que “...numa economia global, os governos
nao podem suportar o fardo da assisténcia social do passado”, sendo necessario “...recorrer ao

setor privado”. Para a autora,

Nas economias emergentes, o setor privado desempenha um papel muito importante porque
consegue fazer as coisas mais depressa, sem tantos obstaculos (...) As empresas cada vez
mais querem fazer isso. N&o apenas porque lhes € pedido ou porque 0s governos néo o
esdo a fazer, mas também pelo vaor motivaciond da forca de trabaho. (...) Cada vez mais
as pesas gostam de ter a oportunidade de desenvolver dgo a comunidade como parte de
serem membros ou de trabalharem para uma empresa. Deste modo, esta tendéncia crescera
Especidmente porque este ato é muito trangparente. Os clientes, os empregados e a
concorréncia saberdo instantaneamente que as empresas estéo fazendo isso” (Kanter apud
Dias (1998, p. 34).

Whitehead, apud Austin (1999, p. 3789) destaca que “n&o pense que isso (servigo a
comunidade) € caridade e que vocé serd recompensado no céu. Vocé é recompensado
imediatamente, pois sua empresa (...) atraird funcionarios melhores e suas acbes seréo
negociadas a precos bem mais atos’. Para Austin (1999, p. 373), 0s executivos que
“..trabalham basicamente para devolver algo as comunidades (...) percebem beneficios
importantes para sua empresas em trés &reas: geréncia de recursos humanos, construgdo da

cultura e geragdo de negdcios’ (Austin, 1999, p. 384).
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Kotler (1997, p. 174-5), ao discutir a questdo da competitividade e o caréter civico,
acredita que “...o publico esta um tanto ciente das boas (empresas) cidadas’ e que“uma base
honestamente sustentavel para a diferenciagdo (mais sustentédvel na opinido publica) € o

carater civico daempresa’.

Richard Locke, do MIT, apud Seidl (1999), também defende “ a participacdo crescente
de entidades privadas sem fins lucrativos no equacionamento das questdes sociais, mas diz
que isso deve ser feito em parceria com o setor publico”, mas adverte, porém, que essas
parcerias oferecem um risco: "o problema com essas parcerias € que as vezes pode acontecer
a entrega total de fungdes publicas para grupos privados, 0os quais ndo tém a obrigacdo
congtitucional, ao contr&rio dos érgaos publicos, de prestar contas de seus atos perante 0s
cidaddos' (Seidl (1999). Como resposta a essa problematica, Locke diz que um dos melhores
exemplos da parceria entre os setores publico e privado € o programa de formacéo
profissonal da Alemanha. “No programa ademdo, o Estado exige e supervisiona o

cumprimento, pelos agentes privados, de determinados procedimentos’ (Seidl, 1999).

Ja Drucker (1998), a0 andisar a ateragdo da distribuicdo geogréfica, resultante do
encol himento da populagédo rural e do crescimento das cidades, traz a discussao a necessidade
da contribuicio do setor socia (Terceiro Setor), ou sga das organizagdes néo-
governamentais, ndo empresariais e sem fins lucrativos para a construgcéo da comunidade.
Drucker (1998, p. 16-7) destaca a necessidade de “ suprir as necessidades comunitérias através
de programas sociais’, e que € preciso “criar comunidades urbanas — algo que nunca
exigtiu...”. No entanto, Drucker (1998, p. 17) assevera que, na maioria dos paises, enquanto 0s
“programas sociais (dos governos) ndo forem, de modo geral, bem-sucedidos’, “igualmente,
0 setor privado, - ou sgja, 0s negécios— também ndo pode preencher necessidade”. Neste
sentido, Ferdinand Tonnies, apud Drucker (1998, p. 17) esclarece que “as empresas

comerciais séo apenas uma sociedade em vez de comunidade”.
Diante disso, ensina Drucker, “apenas a ingtituicio do setor social, ou sga, as

organizacOes ndo-governamentais, ndo-empresariais e sem fins lucrativos podem criar o que

agora precisamos. comunidades para cidaddos...”, pois “apenas as organizacbes sem fins

cclxxiii



lucrativas podem fornecer a enorme diversidade de comunidades (...) também sdo as Unicas
gue podem atender a segunda necessidade de cidadania eficaz para seus membros (...) e
apenas a instituicdo do setor social pode oferecer oportunidades para que as pessoas sejam
voluntarias...” (Drucker, 1998, p. 17-8). No Brasil, o presidente Fernando Henrique Cardoso
sancionou a Lei do Terceiro Setor que “...facilita parcerias entre o governo federal e
instituicbes sem fins lucrativos da &rea socia (...) que passam a ser classificadas como
Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico” (Folha de Sao Paulo, 1999, p. 1).

Kretzer (1996) apresenta 0 cooperativismo como uma alternativa dentro do Terceiro
Setor. Para esse especialista e dirigente de associagdo de cooperativas, a cooperativa, de
acordo com o Congresso de Manchester, em 1995, “é uma associacdo de pessoas unidas
voluntariamente para satisfazer suas necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais
comuns, através de uma empresa pertencente a todos e democraticamente controlada’, e esta
amparada juridicamente pela “Lei n° 5.764/71, que define a Politica Nacional do
Cooperativismo, ingtituiu 0 seu regime juridico, disciplinando a instalagdo e funcionamento
de cooperativas no territério nacional” (Kretzer, 1996, p. 12). Como alternativa para a
Situacdo de desemprego, segundo Kretzer, “visumbrou-se a criagdo de Cooperativas de
Trabalho™ formadas por profissonais auténomos de Vérias categorias e também ex-
empregados que, reunidos adquirem uma personalidade juridica, capaz de atender as suas
necessidades diante do desemprego e da falta de novos postos de trabalho” (Kretzer, 1996, p.
3).

Barker (1997) também apresenta a alternativa do cooperativismo, como contribui¢do para a
geracdo de trabalho, educacdo e desenvolvimento comunitario. Barker (1997, p. 127), ao
apresentar o0 “exemplo Mondragon Cooperative” como “uma experiéncia significativa’
para contrapor 0 problema fruto da “velha regra dos negécios’ diz: “quando tiver de
escolher entre pOr em risco seu capital para proteger 0s empregos ou por em risco o
emprego para proteger seu capital, escolha sempre proteger seu capital” (Barker, 1997, p.
128). O futurista assevera que a questdo da “estabilidade no emprego € considerada parte
de um velho paradigma que esta desaparecendo rapidamente”, lembra que “...a educacéo
ndo € nem pode ser a Unica solugdo” para assegurar 0 emprego, e considera que a
Mondragon “inverteu a antiga regra’ e representa “uma mudanga paradigmatica na
mentalidade e na estrutura organizaciona” (Barker, 1997, p. 128).

A Mondragon, localizada no norte da Espanha, segundo (Barker, 1997, p. 130-4), €

um experimento de mais de 40 anos, que conta com um complexo de mais de cem empresas,
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que valem cerca de 2,6 bilhdes de ddlares e tem cerca de 21 mil associados, “desenvolveu
uma democracia trabal hista Unica, na qual os funcionarios séo donos das empresas, a relacéo
capitaktrabalho foi invertida e o espirito empreendedor floresceu sem igua”. A organizacéo
opera com principios como a democracia, sistema financeiro em que os clientes sdo seus
proprieté&rios e banco comprometido em geracdo de empregos, educagdo e visdo de
comunidade, em vez de buscar lucros imediatos, remuneracdo justa e plano de aposentadoria
equitativo (Barker, 1997, p. 130-4). A Mondragon, destaca Barker (1997, p. 135), “ndo é
perfeita’, mas “é uma clara demonstracdo que apenas 0s seres humanos podem acrescentar
valor ao capital. Nunca ao contrério”, e “serve para nos lembrar que existe mais do que um
caminho para o futuro”.

A CoopgUFRJ (1999) apresenta um projelo que na prética integra a
empresa e a comunidade, com geracdo de trabalho e renda e tecnologias, trata-se
de uma incubador a de cooper ativas

(...) a Incubadora Tecnoldgica de Cooperativas Populares que tem se destacado como
disseminadora de metodologia de organizacdo de comunidades para a prestagdo de
Servigos e, juntamente com a Incubadora de Empresas, tem contribuido no esforco de
geracdo de empregos. A estas iniciativas se soma o Parque Tecnolégico da Ilha do
Fundéo, com o qual a Coppe pretende estabeecer fortes lagos de cooperacgdo, visando
desenvolver pesguisas conjuntas e ampliar o mercado detrabalho...” (p. 2).

Para uma reflexdo adicional sobre a problemética do desemprego, Handy,
citado por Cardoso (1999), a0 s perguntado sobre a “idéa da reducdo das horas
de trabalho ja experimentada na Franca e na Alemanha’, assevera que “todos

esses esquemas brilhantes ndo funcionam” e explica que

(...) Berlusconi desafiou todas as empresas italianas a contratarem mais uma pessoa
para eliminar o desemprego. O projeto falhou redondamente. Também a experiéncia
francesa das 35 horas de trabalho semanais ndo estd a ser bem sucedida. Os
empresarios transformaram essa meta semanal em anual. Ou sga, as pessoas
trabalham 50 horas nos meses em que sio mais necessérias e 20 horas nos meses em
gue ndo fazem falta. No final as empresas aumentaram a sua produtividade a custa da
reducdo do nimero de trabalhadores. Ou sga, o efeito foi o contrério daguele que se
esperava (Handy, apud Cardoso, 1999).
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Uma quest@o que também necessta s abordada, € quanto a organizacao
necessaria para abrigar as tendéncias das empresas do sgor eérico em
trandormaremse em empresas de servicos (Hdler, Jansen, Slvermann, 1997,
Lay, 1999), expandindo e diverdsficando os negocios (Almeda, Fergie e Martins
1997, Eletricidade Moderna, 1998, Gagparini, 1998f; Lay, 1999; Jabur, 1999),
combinando detricidade, gas, saneamento e tdecomunicagbes (Heler, Jansen,
Slvermann, 1977).

Para a formulacdo de alternativas de organizacdo para O Setor, COmoO
decorréncia das pesguisas redlizadas, Jensen, apud Galbraith (1995, p. 3), explica
gue atualmente exige um “..emaranhado de opinifes, surgindo uma variedade de
propostas para repensar a hatureza da corporacdo’. Em reacdo a esse assunto,

Galbraith (1995) faz os seguintes esclar ecimentos.

(...) A edtratégia empresarial tem dois componentes. O primeiro é o volume de
diversificacdo na carteira ou portfdlio dos negdcios que a empresa opera. A
diversificacdo é medida pelo numero de areas de negdcios nas quais as wnidades de
negdcios competem. (...) O segundo componente € o tipo e o volume de valor que a
empresa agrega aos seus negécios (p. 27).

Galbraith (1995, p. 4) explica que exige um “...consenso inicial em torno de
trés modelos classcos, unico negdcio (estrutura funcional e controle operacional),
diverdficacdo rdacionada (estrutura divisonal e controle edratégico) e
diversficagdo nédo reacionada (estrutura holding e controle financero)”. O autor

destaca que as recentes tendéncias de negdcios.

(...) tém conduzido as empresas para longe dos modelos meramente funcionais,
divisonais e de edtrutura holding. (...) em virtude do répido grau de mudanca no
ambiente de negbcios e por causa de maiores exigéncias de desempenho, € de se crer
gque as organizagbes usrdo uma grande variedade de abordagens regulares de
mudangas. Ganhar vantagens competitivas através da organizagdo requer
criatividade regular e a adogéo de novas abordagens’ (Galbraith, 1995, p. 27-8).

Condderando as colocagbes precedentes e a condatacdo, revelada pea

pequisa, que 40% das empresas ja utilizam edratégias corporativas e estdo

cclxxvi



diversficando seus negécios, adota-se o0 conceito de diversficagdo - edrutura
holding e controe financaro — propoto por Galbraith (1975), para a
adminigtracdo corporativa e de unidades de negocios para a formulagdo de uma
alternativa de or ganizacdo para o setor.

E importante destacar que a holding, apresentada a seguir, ndo tem a
conotagdo tradicional de organizagdo de controle burocraticoo mas de uma
empresa holding controladora do tipo pura, ou sga, com énfase nas fungdes
financdra e juridicaa Essa holding atuaria a semdhanca de um banco de
investimentos, com énfase em fungdes financeira (captacdo de recursos e obtencdo
de dividendos) e juridica, e também procedendo edratégias de participagbes com

os setores Publico, Privado e Terceairo Setor.

Olivera (1995), apresenta a seguinte concetuacdo para a Adminigracdo
Corporativa:

(...) é uma filosofia de atuacéo e de estruturacdo da empresa que consolida o processo

de diversificacio de negbcios e facilita a andlise por resultados globais e setoriais. (...)
Holding representa uma situagdo em que a empresa tem controle acionario sobre

outras empresas. (...) Unidade de Negocios (UEN) é o agrupamento de atividades que
tenham a amplitude de um negdcio e atuem em perfeita interacdo com o ambiente (p.
114-5).

Para Olivara (1995, p. 19), entre os objetivos da holding, estao
“resguardar os interesses de seus acionigtas (...) agir como acioniga principal das
empresas filiadas (...) adminigrar o portfdlio de invetimentos do grupo
empresarial, prestar servicos centralizados as empresas do grupo (..) representar
o grupo empresarial deforma estruturada e homogénea...” .

A repato da adminigragdo corporativa, O autor, entre outras
condderaces, detaca que para “..desenvolver e consolidar o processo de
diverdficacdo, a empresa deve saber muito bem qual € a sua capacitacdo, e sua

vantagem compeitiva por mercado ssgmentado, ou sga, deve edar voltada para
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0 mercado, 0 que ja representa uma Stuagdo diferenciada’ e ainda, que “o
executivo deve ddinear suas edratégias para diversficacdo, consderando as
inerentes a aquisicdo ou a venda de empresas, bem como para fusdes e aliangas de
empresas’ (Oliveira, 1995, p. 76).

Com rdacdo as unidades edratégicas de negocio, segundo Oliveira (1995),
€ preciso respetar, no minimo, os conceitos a seguir, assnalados pelo proéprio
epecialiga: “o termo unidade aparece para concdtuar um todo indivisivel (...) o
termo edratégico caracteriza a intencdo da UEN com os diversos fatores
ambientais a serem condderados (concorréncia, mercado, governo, fornecedores,
clientes etc.). O termo negbcio procura caracterizar a UEN como algo que deve
ser adminigrado como um negdco, quase abordando uma dStuacdo de vida
propria’ (Oliveira, p. 21). Para o autor, “a exigéncia de UEN edd perfetamente
interligada com a exigéncia da adminigracdo corporativa’ e é preciso que a
empresa leve em conta “..0 desenvolvimento e a implementacdo de uma estrutura
organizacional por UEN (..) saus condiconantes (...) e nives de influéncia

(estratégico, tético e operacional)” (Oliveira, 1995, p. 109).

Para complementar o capitulo, Handy (1998), Bennis (1998) e Ohmae

(1999) trazem contribuigdes pertinentes a getdo e edratégia para a nova

Oor ganizagao.

A questdo edtratégica para as organizagdes no século XXI serd a de como equilibrar
suas atividades: 0 que colocar no nucleo e o que colocar no espaco em volta dele (...).
No federalismo, hd sempre um centro forte, mas também espaco considerave para
decisdes locais. Ele é centralizado em certos aspectos e descentralizado em outros. E
grande e, ao mesmo tempo, pequeno. E regulamentado sob alguns angulos e
desregulamentado sob outros. (...) O resultado é uma série de nucleos em toda a
organizacdo, de forma que a responsabilidade se espalha por muitos pontos de
decisdo. Mas hd sempre um nucleo mais abrangente (...) que coordena as atividades e
mantém a unido (Handy, 1998, p. 5-6).

E, para Bennis (1998), as federagbes funcionam mehor do que as
or ganizagbes monoaliticaspor que,
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(...) juntamente com sua forca, elas permitem o nivel de flexibilidade que precisamos
para enfrentar tempos turbulentos. Elas sio mais Iépidas e mais adaptaveis a
condicles instaveis. Possuem todas as vantagens inerentes a grandeza, mas a0 mesmo
tempo todos os beneficios de ser pequeno (...). Uma das minhas metaforas favoritas
para essa situacdo é aquela de Schumacher sobre o homem - agora talvez uma mulher -
que segura nas maos inimeros corddes presos a bexigas, cada uma representando uma
unidade empresarial. Ela néo controla as bexigas, todas flutuam individualmente - mas
simplesmente as mantém juntas em suas maos (p. 125-7).

Finalmente, Ohmae (1999, p. 2045), a0 comentar bre “edratégia num
mundo sem fronteras’, explica que enquanto a empresa do sculo XX
caracteriza-s2  por “.dgemas comerciais rigidos em que €os funcionais,
organizacionais e de propriedade bem definidos sGo a norma’, uma empresa do
sculo XXI, tem “dgemas interligados e fluidos com ampla atividade de
tercarizacdo e parcerias flexiveis, que vao ofuscar o dstema empresarial de

hoje’. Paraoautor, 0

(...) sistema empresarial criado para as empresas da era industrial no mundo inteiro,
com fronteiras digtintas entre os departamentos (...) estd sendo desafiado por
concorrentes da Era da Informacdo do Século XXI, com suas redes fluidas e
estendidas. (...) Os mercados estrangeiros ndo existem apenas para efetuar vendas,
mas também mra adquirir habilidades e conhecimentos especiais. A capacidade de
administrar uma rede determinara o sucesso no mercado. O pape do lider do centro
empresarial é fazer as conexfes. (...) A organizacdo do século XXI é horizontal,
interligada e amorfa. Boa parte de sua atividade € tercerizada - ndo em locais
baratos, mas para os melhores produtores, os mehores laboratérios de P&D e os
melhores projetistas (...).

As habilidades principais (...) sdo administradas internamente. Os lideres tornam-se
organizadores de sistemas complexos. corretores do desempenho e da €ficiéncia. (...)
O desafio para os lideres, durante os préximos cinco ou dez anos, sera acderar a
transcdo das caixas estéticas das cadeias de valor do século XX para as redes do
modelo do século XXI..." (p. 203-7).
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NOTAS

61) A forma organica € “quase 0 oposto |6gico” a forma mecanica (Burns e Stalker, apud
Hall, 1984, p. 39).

62) Para Toffler (1985, p. 128) “a melhor maneira de organizar ndo € burocraticamente, mas
adhocraticamente, para que cada componente organizaciona seja modular e descartavel,
gue cada unidade se integre com muitas unidades lateramente, e ndo apenas
hierarquicamente, e que as decisdes, como bens e servicos, sgjam individualizadas, e ndo
padronizadas’. Para o autor, exemplos dessas organizagbes, “que mais rapidamente
proliferam na area empresarial € a forca-tarefa ou equipe de projetos (...). Enquanto as
“burocracias se deslocam a passos lentos séo substituidas por pequenas (desmassificadas)
unidades de trabaho, equipes temporarias ou ‘adhocraticas, aliancas e consorcios
comerciais cada vez mais complexos (...). A organizagdo burocratica do conhecimento é
substituida por sistemas de livre fluxo de informagdes (Toffler, 1998, p.
213; 260).

63) No Brasil, segundo Junqueira e Vianna (1999, p. XXII1) “a implantagdo de universidades
corporativas no Brasil ainda esta em fase embrionaria. Algumas empresas importaram o
conceito de suas matrizes (Motorola, McDonalds, Grupo Accor, Coca-Cola), outras
tomaram ainiciativade fazé-lo (...) como aAlgar, Brahma...”.

64) “ As cooperativas de trabalho sdo constituidas por pessoas ligadas a uma determinada
ocupagdo profissional, com afinalidade de melhorar aremuneragéo e as condigdes de
trabalho , de forma autdnoma (Kretzer, 1996).
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo destina-se as consideracdes finais decorrentes das discussdes e pesquisas
apresentadas ao longo da dissertacdo. Busca-se finalmente responder a problemética
enunciada no inicio da dissertagdo, assm definidac com base na pesquisa tedrico-empirica,
gue abordagens macroestratégicas podem possibilitar a competitividade empresarial no setor
energético, de modo a promover o0 desenvolvimento humano e tecnoldgico, preservar

empregos e propiciar geragao de trabalho e renda?

Assim, com base no que foi visto anteriormente, as consideracfes que se seguem
visam responder a essa questdo principal e atender aos objetivos geral e especificos da
pesquisa, consolidando o que é mais relevante na forma de aternativas de macroestratégias

empresariais que podem ser aplicadas ao setor energético.

Inicialmente é importante lembrar que os capitulos anteriores ja responderam aos
quatro primeiros objetivos especificos. O capitulo 3, que trouxe a ‘ Fundamentagdo Tedrica’,
identificou junto a literatura especidizada as aternativas estratégicas discutidas por
estudiosos da area quanto a transformacado de organizactes burocréticas em organizacdes pos-
burocréticas. O capitulo 4, analisou o ‘ Contexto do Setor de Energia Elétrica, identificando o
arcaboucgo regulatério-institucional advindo da reestruturacéo do setor elétrico brasileiro. O
capitulo 5, retratou os ‘Resultados da Pesquisa’, levantando as abordagens estratégicas que
vém sendo empregadas pelas empresas que operam no setor. O capitulo 6, das * Discussoes
Tedrico-empiricas Complementares’, apresentou discussdes perfazendo um quadro analitico

referéncia para organi zagdes publicas ou privadas que atuam no setor.

Resta agora atender ao Ultimo objetivo especifico, que propde ‘discutir aternativas de
macroestratégia para empresas do setor energético’, de modo a:

a) propiciar asobrevivéncia organizacional, apesar das disfuncfes da burocracia;

b) preservar aburocracia onde ela é necessaria e eficiente;

c) desenvolver eincorporar tecnologia sem gerar desemprego;

d) incrementar novos negoécios, ocupando espacos no mercado e oferecendo melhores
servicos aos clientes;
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e) preservar empregos, desenvolver e realocar o patrimdnio humano, para atender as novas
exigéncias, sem contudo acrescer custos, mas incrementar a competitividade;

f) gerar oportunidades de trabalho e renda;
g) aprimorar os mecanismos de controle social adicionais aos j& existentes.

Para responder a essas questfes, 0 presente capitulo esta dividido em duas partes.
Inicialmente, com base na pesquisa, estdo listados alguns pontos estratégicos para estudos e
pequisas adicionais. Em seguida, na segunda parte, € mostrada uma alternativa de
organizacdo flexivd hipotéica de digribuicdo e comercializacio, que ficou evidenciada a

partir das discussdes feitas anteriormente.

Para um melhor entendimento acerca dos propdsitos e limites presente capitulo, é
apropriado registrar 0os ensinamentos de Osborne e Gaebler (1995), a0 se referirem a
“modelos a seguir” diante de mudancas:

(...) A mudanca fundamental ocorre de infinitos modos. ndo ha um modeo exclusivo que
todos possam seguir. Mas, para as indtituicOes, é confortavel ver o que estéo tentando fazer,
0 que ja funciona em agum outro lugar. 1ss0 lhes da a oportunidade de gorender o caminho
da mesma forma que reforga sua convicgéo no objetivo a ser dcangado” (1995, p. 355)
(grifo nosn).

Assim, sem a pretensdo de construir modelos, busca-se apropriar dos capitulos
anteriores 0s conhecimentos que podem melhor se gustar ao problema de pesguisa e aos

obj etivos propostos na dissertacéo.

7.1 Sugestdes para Esudos e Pesquisas

Considerando que o setor ainda ndo vivenciou integralmente todas as possibilidades de
competicdo oferecidas pelo novo quadro regulativo e institucional, e levando em conta o
€sCopo, a natureza da pesquisa, 0s objetivos propostos, e os limites da dissertaco, algumas
importantes questbes poderiam ser aprofundadas pelo autor e por outros pesquisadores a

respeito do setor energético e das empresas que nele atuam:
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b)

f)

¢))

h)

)

K)

acompanhamento do desdobramento dos processos de transformagéo organizaciona das
empresas frente aos novos encaminhamentos da reestruturacdo do setor e da
diversificagdo dos negdcios por parte das empresas,

estudo de questbes emergentes e associadas, como meio ambiente e conservacdo de
energia, novas fontes de energia, economia digital, teletrabalho e automagéo, educacdo e
mudangcas no perfil dos empregados, e movimentos de associacdo e defesa do consumidor
no ambito do setor;

aplicagdo de novos processos de alocagdo de recursos como forma de obter resultados
econdmicos e sociais no setor, tomando como referencial o paradigma paraecondmico e a
delimitacdo dos sistemas socias;

identificacdo da transformacéo da organizacdo burocrética entre as empresas, como forma
de adequarem-se ao novo ambiente do setor energético;

estudo de aternativas de aliancas e parcerias como estratégias para proporcionar
competitividade no setor;

estudo aprofundado da aplicabilidade de cooperativas de trabalho e renda, incubadoras
tecnol 6gicas, incubadoras de projetos sociais e universidades corporativas no setor;
levantamento tedrico-empirico que possa explicar e encaminhar estratégias na direcdo de
investimentos empresariai s que também gerem trabalho e renda;

estudo da legidacdo vigente para levantar incentivos ou limitagbes a obtencdo de
resultados econdmico-sociais, identificando que aspectos legais e mecanismos
institucionais poderiam ser criados ou aterados para ampliar a contribui¢céo das empresas
para a questdo de trabalho e renda, desenvolvimento humano e tecnoldgico para
fortalecimento da economia nacional e das comunidades rel acionadas,

estudo e acompanhamento das acfes das agéncias reguladoras, de ambito nacional e
estadual, para verificar sua efetividade para assegurar os direitos dos consumidores,
pesquisa de formas alternativas para ampliar e dar efetividade ao controle social, assegurar
os direitos, conferir maior poder e proporcionar maiores informacfes aos consumidores e
aos cidad&o no ambito do setor;

estudo de formas de integrag&o de sindicatos, associagdes de empregados e institui¢des do
terceiro setor, de modo a obter sinergia, integrando e propiciando maior contribui¢do

socia das empresas do setor energético junto as comunidades em que estdo inseridas.
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Finalmente, condderando a pesquisa e a relevancia econdmica e social das
guestfes associadas a0 tema da dissertacdo, ficou evidenciada a necessidade de
criar nas universdades, e em particular na &ea de Poésgraduacdo da
Engenharia de Producdo da UFSC, em parceria com empresas e ingituicdes do
setor, centros ou nucleos de esudo e pexuisa, de natureza multidisciplinar, para
as questbes de tranformacdo organizacional, desenvolvimento tecnoldgico,
desenvolvimento do patrimbnio humano, geracdo de trabalho e renda e

integr acdo empr esa-comunidade no &mbito do setor ener gético.

7.2 Organizagdo Holding e UEN de Digribuicdo e Comerdalizacdo

Nese ponto do capitulo das consderaches finais, em que se encerram as
andlises tedricas, € necessrio recordar ao leitor para o fato que muitos dos
assuntos foram abordados superficalmente. No entanto, nas péginas anteriores
foram fetas discussOes de eementos tedrico-empiricos suficientes para permitir a
formulacdo de macroestratégias para o atendimento da problemética e objetivos
propostos na dissrtacdo. Assm, trata-se agora de juntar essas consderagOes
numa alternativa de gestdo coerente e gjudada as novas tendéncias e exigéncias

do setor.

Assm, com 0 propésto de concretizar uma alternativa de getdo para o
cumprimento dos objetivos da presente dissrtacdo, foi escolhida uma
organizagdo do tipo holding, de natureza flexivel, hipotética, caracterizada como
uma organizacdo de energia e de servicos, com atividades nos segmentos de
distribuicio e comercializacdo, pea prindpal razdo de tratar-se do tipo de
organizacdo do sgtor que tem maior vishilidade, maior impacto e contato mais

direto efregliente com as comunidades onde possa atuar.

A partir dessa opcéo e considerando as fundamentagdes tedrico-empiricas e a pesquisa

realizada, o desenho da organizacéo holding de energia e servicos, flexivel e hipotética, com
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diversas unidades de negécio (UEN), ir4 considerar como pressupostos os seguintes fatores-

chave de sucesso, extraidos do Quadro 3, que apresenta estratégias apontadas por renomados

especialistas do setor, estudados em capitulos anteriores, como Heller, Jansen e Silvermann

(1997); Farha, Keough e Silvermann (1997); Almeida, Fergie e Martins (1997); Kamat,

Ostrowski e Stuebi (1997):

- politicas e estratégias adequadas para rel acionamento com 0s novos agentes de regulacéo
e as demais organi zacdes da cadeia produtiva;

- controle de custos; promogao do crescimento da demanda; diversificagcdo dos negdcios;
aliangas estratégicas; expansdo geogréfica;

- identificac8o das necessidades dos usuérios finais e of erta de energia associada a outros
produtos e servicos fisico/financeiros inovadores;

- vendadiretaao usuério final e/ou fornecimento a varejistas para comercializagao;

- politica de vendas diferenciadas para grandes consumidores (livres) e a consumidores
residenciais e comerciais (cativos);

- desenvolvimento de habilidades como administraggo de riscos,
negociacdo/comercializacdo e marketing;

- prestacéo de outros servicos ao consumidor, oferecendo produtos e servigos para as
instalacfes situadas além do ponto de medicao;
aliangas estratégicas entre a empresa e seus consumidores,

- criagdo de marcas e campanhas agressivas de publicidade;

- politicas de compra de energia adequadas as concessionarias geradoras e produtores
independentes de energia;

- politicas de venda de energia especificas para concessionarias de energia e para grandes
consumidores.

A organizagdo holding de energia e servicos fruto das discussdes
precedentes, consubgtanciadas na fundamentacdo tedrica e nos resultados da
pequisa, também deve observar as condiches especificas do sgtor dérico
braslero e ainda, consderar as recomendagdes de Toffler (1985) quando sugere
a organizacdo flexivd como “..uma manera nova de pensar as atividades
empresariais (...) em vez de ser tratada como uma unidade isolada, consderase que

ocupa uma poscao no centro (como parte) de uma ‘constelacdo’ em movimento de
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companhias, organizagbes e agéncias relacionadas” (Toffler, 1985 p. 143) (grifo

NOS0).

Tendo feito essas observagdes, a organizagdo holding esta configurada através do
Quadro 7 e da Figura 5, a seguir, que ilustram, de forma simplificada e abrangente, as
atividades e as relagbes entre aholding, suas afiliadas e possivels parceiros.

Na Figura 5 sdo indicadas as unidades estratégicas de negocio (UEN) de distribuicéo e
de comercializacdo. O Quadro 7 foi construido a partir dos conceitos de Delfim Neto e
Rossetti (1982), a respeito de esquemas de solugdo para problemas econdmicos e dos
conceitos de desenvolvimento sustentavel de Sachs (1986) e Flores (1995), complementados
pelas questes do Quadro 6, que mostra “ Possibilidades de Organizacéo para 0os Segmentos de
Atividade no Novo Setor”, e, ainda, levando em conta outros conceitos e recomendacdes
discutidos especia mente nos capitulos 3 a 6.

Ver o Quadro 7, a seguir, que traz * Alternativas de Organizagdo para aHolding, UEN
de Distribuico e UEN de Comercializacao’.

cclxxxvi



Quadro 7 — Alternativas de Organizagéo paraa Holding, UEN de Didribuicdo e UEN de

Comercializacdo

FCGMENTO

NiVEIS DE
REFERENCIA

ALTERNATIVAS DE ORGANIZACAO

ADMINISTRACAO

CORPORATIVA

ECONOMICO

TECNOLOGICO

Administragéo daHolding

Unidades de Negacio (eletricidade, gas,
telecomuni cagdes e outros);

Centro de Exceléncia em Aliancas.
Universidade Corporativa

Incubadora Tecnol 6gica

SOCIAL

Conselho de Assessores Publicos
Independente

Incubadora de Projetos Sociais;
Ombudsman

UEN DE

DISTRIBUICAO

ECONOMICO

Burocracia focada em resultados;
Assessoria de Relacionamento com o
Poder Concedente;

Parcerias com outras empresas

TECNOLOGICO

Parcerias e projetos com a Universidade
Corporativa e Incubadoras.

SOCIAL

Parcerias para projetos e servigos com
Cooperativas de Trabalho e Renda e outras
instituicGes do Terceiro Setor;

Conselhos de Comunicacéo; Comités de
Futuros Usuarios, Programas como de
Consultoria Publica, de Sugestdes
Externas, de Feedback da Comunidade, de
Referendo

Ombudsman

UEN DE
COMERCIA
LIZACAO

ECONOMICO

Departamento e equipes de
comercializacéo

Franquias de comercializagdo
Assessoria de Relacionamento com o
Poder Concedente;

Parcerias com outras empresas.

TECNOLOGICO

Parcerias e projetos com a Universidade
Corporativa e Incubadoras.

SOCIAL

Parcerias para projetos e servi¢os com
Cooperativas de Trabal ho e Renda;
Comités de Futuros Usuérios; Programas
de Sugestbes Externas;

Ombudsman.

Fonte: daboracdo prépria, com base nos dados pesquisados

cchxxxvii




E, atitulo de ilustragéo, foi construida a figura a seguir, que contém a representacéo
esguemética da organizacdo holding de energia e o esguema ilustrativo da UEN de

distribuicaqg obtida a partir das discussdes anteriores.

CONCORRENTES

Figura 5 - Representacdo Esquemética Geral da Holding e Unidades de Negécio
(UEN)
(Fonte: daboracéo propriaa partir da pexquisa realizada)

L egenda:

G - UEN deGeracdo deEnergiaElérica

D - UEN deDigribuicdo de Energia Elérica

C - UEN deComerdializacdo de Energia Elétrica
CG - UENdeCo-geracao

GN - UENdeGasNatural

EA - UENdeEnergiasAlternativas

AS - UEN deAguase Saneamento

T - UEN de Teecomunicacles

CO - UEN deConsaultoriade Organizagdo e Gestdo Empresarial
UC - UEN Univerddade Corporativa

IT - UEN Incubadora Tecnoldgica

IS - UEN Incubadora de Projetos Sociais
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E

UEN de Engenharia

cclxxxix



A holding e Unidades de Negécio (UEN), segundo as discussdes e resultados
da pexuisa, podem representar uma adternativa para a consecucdo de
competitividade empresarial no sgtor energético, promovendo o desenvolvimento
tecnologico, preservando empregos e propiciando geracdo de trabalho e renda
Para facilitar a compreensdo, sdo também apresentados sumérios para cada

unidade edtr atégica de negocio.

Cabe a holding a promoc¢do, dinamizacdo e gestdo, de forma direta ou
indireta, de empreendimentos e atividades no setor de energia, nos ambitos
nacional e internacional, com vigas ao incremento e aperfeicopamento do

desempenho do conjunto das unidades de negocio (UEN) do grupo.

A UEN de Geragdo de Energia Elérica eta reservada a producdo de
energia, resultante da exploracdo de ingalagdes proéprias €ou de tercaros ha
forma de parcerias. A UEN de Didribuichto de Energia Eléirica cabe a
digribuicdo e venda de energia nas areas legalmente autorizadas, com destaque

ao atendimento aos consumidor es cativos.

A UEN de Comerdalizagiio de Energia cabe a intermediacdo de compra e
venda de energia, com atencdo especial a0 mercado atacadita de energia e
comercializacdo aos consumidores livress A UEN de Cogeracdo trata da
elaboracdo de estudos e promocgdo, execucdo, operacdo e comercializacdo de
projeos ingridos num contexto de producdo combinada de energia dérica e

ener gia térmica, mediante processos de co-ger agao.

A UEN de Gés Natural se dedica a realizagdo de estudos e projetos, gestdo
de empreendimentos referentes a digribuicdo de gas natural em alta pressdo. A
UEN de Energias Alternativas destina-se ao projeto, consrucdo e exploracdo de
meios de producdo de energia déirica no setor de energias renovaves

dlternativas, englobando o fornecimento de sarvicos ou  participacdo em
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realizaches congéneres para outras entidades e exercicio e execucdo de quaisguer

outras atividades ligadas as suas atividades.

A UEN de Aguas e Saneamento se dedica & exploracdio de atividades de
digribuicdo de &gua para consumo e tratamento de exgoto humano. A UEN de
Telecomunicagbes tem como foco a exploracdo comercial de atividades como
comunicacdo de dados, comunicagdo por satdlite e sarvigos de Internd, e

operacao de telefonia moéve e fixa.

Além de dar suporte as unidades da holding, a UEN de Informética s
presta ao desenvolvimento de servicos como O projeto, montagem e operacdo de
redes de dados, desenvolvimento de programas e dgsemas de informagao,
incluindo consultoria técnica e de getdo e atividades de trenamento e

comer cializagdo de produtos e equipamentos afins.

A UEN de Conailtoria de Organizacdo e Getdo Empresarial envolve a
aseesoria técnica e de gestdo de empresas, especialmente voltada ao @mbito das
UENs, somada a coordenagdo de projetos de investimentos internacionais da
holding. A UEN Universddade Corporativa desenvolve a consultoria e prestacdo
de servicos para o desenvolvimento e educacdo humana e para a getdo do

aprendizado, desenvolvendo suas atividades para o grupo empresarial eterceros

A UEN Incubadora Tecnoldgica seria destinada a promogdo de novas
solugbes para processos, produtos e servigos, desenvolvendo novas solugoes
apropriadas aos clientes, promovendo novos negdcios e a geracdo de empregos
glou trabalho e renda. A UEN Incubadora de Projeos Sociais detina-se ao
desenvolvimento de novas olugbes para atender, a0 mesmo tempo, as
necessdades das empresas e das comunidades E o0 caso, por exemplo, de

desenvolvimento tecnoldgico €lou de exploragdo de novos negdcios com promocao
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e assesoria técnica e de gestdo a cooperativas de producdo ou de trabalho e

renda, com arealizacéo de par cerias.

A UEN de Engenharia trata da prestacdo de servicos de engenharia de
ambito geral, envolvendo consultoria e execucdo de projetos e geddo de
empreendimentos, indusve a oondrucdo, com enfoque epecia no  setor

ener gético.

Tendo feito esses eClarecimentos, segue uma ilustracdo smplificada de
uma UEN de Didribuicdto e Comedadizacdo. A Rede de Valor, indicada na figura,
€ um conceto apresentado por Ohmae (1999, p. 205-6), para a nova Organizagio
do stoulo XXI, subdituindo “as relagbes edtéticas e cadeias de valor bem
definidas das estruturas hierdrquicas do século XX”, ja que “..na nova era do
valor intdectual agregado (..) todos os componentes, dentro e fora da empresa,

tém a mesma chance de contribuir”.

Figura 6 - Representacdo Esquemética Smplificada deuma UEN de
Digribuicdo e Comer cializagdo

| REDE DE VALOR >
A
Y/
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(Fonte: daboracdo propriaa partir da pexquisa realizada)

L egenda:

° - Fluxo de Recur sos, I nfor magdes e/ou Servigos
© - Clientes(livresecativos)

EA - Centro de Excdénciaem Aliancas

IT - UEN Incubadora Tecnoldgica

IS - UEN Incubadora de Projetos Sociais

COM - Comunidades
COOP - Cooperativas
AR - Agéncdas Reguladoras
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L egenda (continuacio):

E - UEN Engenharia

F - Fornecedores (parceros)

M - UEN Manutencéo de Sistemas e I nstalagtes Elétricas

\% - UEN de Comer cializagdo de Ener gia (vendas no atacado)

PS - UEN de Pregdacdo de Servicos Indudriaiss Comerciais e
Resdenciais

FIN - Financas

OP - Operacgdo do SstemaElérico

MKT - Marketing

PC - Rdagbes com Poder Concedente

OUV - Ouvidoria

CcC - Consdhose Comités

Dentro do conceito apresentado por epecialigas do sgtor, que a empresa
de energia sera cada vez mais uma empresa de servicos, a ilustracdo apresenta
novas unidades de negocio: UEN Manutencdo de Sigemas e Ingtalaces Eléricas,
UEN de Comercializacdo de Energia (Vendas no atacado) e UEN Prestacdo de
Searvicos de Ingalagdo e Manutencdo de Ingtalagbes Indudriails, Comerciais e

Residenciais.

Finalmente, apds as explicagbes da organizacdo holding e suas UEN e da
UEN de Didribuicio e Comercdalizagdo, cabe ainda regidrar agumas
congderagbes de natureza complementar e de orientagdo a aplicabilidade pratica
das macroedtratégias apresentadas. E pertinente recordar ao ldtor que a
alternativa apresentada para discussio deve ser vida com  as reservas
apresentadas no item 27 - “Limites da Pesquisa’, que, neste ponto, Sao
refor cadas pelos enanamentos de Toffler (1985):
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(...) € mais facil falar sobre a mudanca do que promovéla. (...) Por mais que uma
estratégia proposta sga clara, nunca pode ser executada como estd escrita. (...) E
mais. mesmo as melhores estratégias raramente levam em consider agcdo mais do que
poucas consequéncias que dela decorrem. Na vida real, os tomadores de decisdes
devem se gjustar continuamente a essas conseqiiéncias e, no processo, se desviar do
rumo claro definido anteriormente. (...) Mas sem algumas premissas explicitas sobre o
futuro a longo prazo e as orientagbes para enfrenta-las, sem uma visdo de sua propria
forma futura, até mesmo as organizagdes maiores e garentemente mais seguras ficam
expodas a0 desadre, num periodo de turbuléncia revolucionaria, tecnoldgica e
econémica (p. 209-10) (grifo nosso).

Nesse sentido, Farha, Keough e Slverman (1997) condderam que muitos

fatores sAo quase especificos de uma deter minada empresa:

(..) os objetivos da presdéncia, o ambiente de mercado/regulador, as habilidades
organizacionais auais e as necessrias, a rapidez com a qua as trandformagBes devem ser
redizadas e muitos outros - precisam ser levados em consideracdo no momento de
imprimir a diregdo e a velocidade do programa de mudangas. Como esses fatores
costumam mudar com o tempo - assim como as forgas que determinam a necessidade de
mudanca - as equipes gerenciais deveriam ver as edtratégias como episodios que irdo
evoluir (p. 44) (grifo nosso).

Heller, Jansen e Silvermann (1997, p. 25) observam que nem todos poderdo ser
vencedores na nova e competitiva industria de energia elétrica. (...) Entre as concessionérias
atuais havera mais perdedores do que ganhadores quando tudo terminar”. No mesmo
raciocinio, Hashimoto, Jansen e Geyn (1997, p. 28), alertam que “os perdedores teréo
desperdicado seu tempo mergulhados na indecisdo, com suas estratégias que, no final, lhe
serdo impostas por Orgaos reguladores ou concorrentes’ e que “as concessionarias
vencedoras serdo aquelas dirigidas por presidentes que tomam decisdes nao-convencionais
para catalisar dentro da empresa a criagdo de um ambiente enfocado no desempenho” (grifo

N0SS0).

Hashimoto, Jansen e Geyn (1997) asseveram que

(...) gerenciar uma mudanca conditui um enorme desafio para os gerentes das
concessiondrias de detricidade, que nunca antes dessmpenharam a dificil tarefa de
transformar uma organizaggo de maneira radical. E evidente que nenhuma prepar agio
e aprendizado através de outros pode equiparar-se a um aprendizado real, resultado
de enfrentar e viver a cada dia os desafios de um esforgo completo de mudanca. Os
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gerentes devem esperar que esse processo sga doloroso algumas vezes e repleto de
erros e armadilhas que podem ser inevitaveis (p. 28) (grifo nosso).

E como reflexdo final, pode-se ainda recorrer a Morgan e Drucker. Para
Morgan (1996), € “enganoso sugerir que as organizacbes necesstam ‘adaptar-se’
aos seus ambientes como afirmam os tedricos da contingéncia ou que 0s
ambientes ‘sdecionam’ as organizagbes que sobreviverdo como os ecologistas
populacionais defendem. Ambas as visdes tendem a fazer as organizagbes e 0s
seus membros dependentes (...) em lugar de reconhecer que eles sdo agentes
ativos (...) comprometendo a forca que tém as organizagdes e os seus membros de
contribuir para a condrucdo do seu proprio futuro’. Diferente de outros
organismos, observa o autor, as organizagdes “..podem escolher se vao competir
ou colaborar” para a “..busca de interesses coletivos para delinearem o ambiente

guedesgam”. (Morgan, 1996, p. 77).

E Drucker, ctado por Cardoso e Rodrigues (1999), traz um alerta e um
importante ensnamento, ao dedacar entre as “grandes mudangas edruturais
neste séeulo (...) O retorno aos tempos de turbuléncia. Meus caros, o futuro é e
sempre foi imprevisivd. Mas os paliticos e os gestores continuam a formular
edratégias, como £ 0 passado fosse igual ao futuro. Ndo o é A continuidade
estdvd é a excegdo na higéria’. E, quanto as possbilidades de aplicagdo das
discussies e alternativas aqui €encadas, Drucker recorda a congatacdo de
Shumpeter: “...a maioria das decisdes dependem mais da vontade politica do que da

teoriaeconémica” (Drucker, apud Cardoso e Rodrigues, 1999) (grifo noso).
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