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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo averiguar a utiliza¢do de ali-

anca estratégica na construgdo da Usina Hidrelétrica Machadinho.

Neste sentido, em um primeiro momento, foi rapidamente explanado
os problemas enfrentados pelo setor elétrico, com as crises financeiras do

Estado, assim como uma breve caracterizagdo.

Em seguida focalizou-se a alianga estratégica desde a sua conceitua-

cdo até o seu estabelecimento como forma de obter vantagem competitiva.

Assim o presente trabalho procura situar a alianga estratégica reali-
zada pela Eletrosul, sob a forma de consoércio, de maneira a assegurar a
continuidade da construgdo da Usina Hidrelétrica Machadinho, possibili-

tando a manuten¢fo da Eletrosul no mercado e mantendo-a competitiva.

Por fim, elaborou-se algumas consideracdes e conclusdes da dindmi-
ca do modelo em questdo, bem como, algumas vantagens advindas da for-

magdo de aliangas estratégicas.



1. Introducao

A dinamizac¢do do mundo dos negdcios passou a ter uma transforma-
cdo fundamental ¢ maci¢ga. Enquanto a concorréncia global eleva os pa-
drdes de qualidade, inovagdo, produtividade e valor para o cliente, o alcan-

ce daquilo que uma empresa pode fazer sozinha esta diminuindo.

O termo alianca engloba o sentido mais amplo das parcerias possi-
veis para as empresas, que podem estar voltadas para objetivos de diferen-

tes naturezas.

No que diz respeito a dinamiza¢do das empresas, as aliancgas estraté-
gicas utilizam-se de variadas estratégias baseadas na diferenciagdo do pro-
duto, aumento da qualidade, redugdo de pregos, aliangas estratégicas, entre

outras.

A opcdo de enfocar as aliangas estratégicas, na presente pesquisa,
leva em consideracdo os desafios da competitividade e a caréncia de recur-
sos para investimentos, onde na visdo de LEWIS (1992) as aliangas estraté-
gicas sdo vistas como uma “estratégia organizacional”, levando a empresa a
ter diferentes .formas e motivos para atender as diferentes necessidades do

mercado.

Dentro da expectativa de que a elaboracdo de aliangas requer ajustes
combinados entre os parceiros mediante compromissos de forma a estabe-
lecer um elo entre eles com propodsitos especificos do objeto da coopera-
¢do, o presente trabalho discorre sobre a alianga estratégica realizada entre
a Eletrosul e o grupo de empresas formado para a construg¢do da Usina Hi-

drelétrica Machadinho.



1.1. Problematica

O setor elétrico brasileiro tem chamado constantemente a atenc¢do da
midia, onde manchetes dos mais importantes 6rgdos de comunica¢do nacio-

nal trazem ameacas de colapso energético no pais.

O passado do setor mostra que a estratégia idealizada para as empre-
sas de eletricidade, no periodo de intervengdo estatal, era a de expansio e
integra¢cdo do sistema elétrico. Esse modelo de produgcdo mostrou-se de
grande fragilidade, na medida em que cessaram os aportes de recursos ne-
cessarios para dar continuidade aos investimentos no setor elétrico, tanto
em relagdo ao aumento requerido de producdo quanto em sua propria ma-

nutencdo.

Na década de 80, considerada a década perdida para as empresas do
setor de energia elétrica, com a paralisacdo da expansdo do sistema de
energia, deteﬁoragﬁo de tarifas e utilizagdo das empresas para a obtengio
de divisas estrangeiras, provocada pela crise da divida externa, condenan-
do-as a um endividamento de dificil equacionamento. Ja na década de 90,
com o intuito de estabelecer uma nova relagdo de competitividade no setor
elétrico, e dar continuidade ao processo de abertura da economia brasileira,
¢ ainda para viabilizar investimentos em infra-estrutura, o governo brasi-

leiro tomou algumas medidas nessa area:

a) aprovou a Lei 8.987/95, que regulamenta o Artigo 175 da Constitui¢8o
Federal, estabelecendo a licitacdo como meio de concessdo ao servigo
publico de energia elétrica, dando condigdes para entrada do investidor

privado nos negocios do setor de energia.

b) aprovou a Lei 9.074/95, que estabelece normas, principalmente para
concessdo do servigo publico de energia elétrica, que garantem o livre

acesso ao sistema de transmissio.



A nova legislagdo introduz a competi¢do na geragdo de energia, onde
as empresas que atuam no setor, ou venham a atuar, deverdo estar atentas

as estratégias que se fario necessarias neste novo ambiente.

Num mundo cada vez mais globalizado, as aliancas estratégicas tém
sido usadas pelas organizagdes como forma de ganhar ¢ manter competiti-
vidade. Desta forma segundo CASTANHEIRA (1995, p.94), “Os novos
tempos obrigam as empresas a migrar para esquemas mais objetivos”. As-
sim, na busca de novos mercados e de competitividade, aliada a publicagio
das Leis 8.987/95 e 9.074/95, a Eletrosul entra numa nova fase de admi-

nistragdo dos seus recursos para investimento.

Com a experiéncia passada, onde a crise financeira levou a paralisa-
¢fo quase total de suas obras, resultante da pratica de redugdo dos valores
reais das tarifas de energia e frustracdo de recursos originarios de fontes
tradicionais, a Eletrosul busca através de aliancas estratégicas inserir no-
vos recursos no setor ¢ dar continuidade as suas obras, como forma de

manter-se competitiva.

Com a obrigatoriedade de apresentar solugdes para a construgido das
obras paralisadas e ainda com a necessidade de mais geragio de energia
elétrica, preocupaco reforcada por GASPARINI (1997) onde sdo ressalta-
dos os riscos de blecaute em fung¢éo do aumento do consumo de energia. A
Eletrosul vé a formagdo de aliancas estratégicas, entre empresas estatais e
capitais privados como uma solu¢do para a construgdo de seus empreendi-

mentos.

O setor elétrico brasileiro € controlado pelo Governo Federal e re-
gulado e fiscalizado pela Agencia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL.
Sendo que sua estrutura formulada no inicio dos anos 70 sob um modelo no
qual o Governo Federal construia e operava a geragdo e a transmissdo de
energia elétrica, enquanto os Governos dos Estados da Federag¢do tinham a

responsabilidade da distribui¢céo dentro do seu territorio. No entanto o que



podemos observar € que as empresas distribuidoras de energia atuam tam-

bém como geradoras.

Segundo ELETROBRAS (1998), a capacidade instalada das conces-
sionarias de geragdo de energia elétrica, no Brasil, em dezembro de 1997 ¢é
da ordem de 59,5 GW. Sendo que no mesmo ano o sistema elétrico teve
energia disponivel da ordem 321 TWh, para um consumo de 277 TWh.
Nos ultimos cinco anos (1993 a 1997) o crescimento médio anual do con-
sumo nacional de energia elétrica fo1 de 4,8% enquanto o crescimento mé-

dio anual da oferta, neste mesmo periodo, situou-se em 4,6%.

A ELETROSUL® ¢ uma companhia fechada integrante do sistema
ELETROBRAS, da qual é subsidiaria , tendo um papel impoftante na inte-
gracdo energética, econdmica e politica na Regido Sul, Matoe Grosso do Sul

e no Ambito do Mercosul.

Criada em 1968, foi idealizada para implantar empreendimentos que
tivessem o porte ¢ a capacidade de sustentar o desenvolvimento econémico
na regido onde atua. Em seus vinte e oito anos de existéncia, segundo
ELETROSUL (1997), sua participagdo no mercado regional de energia elé-

trica atingiu 64%, correspondendo a 14% do mercado brasileiro em 1996.

Sua principal atribuig¢do é de supridora de energia elétrica em alta e
extra-alta tensdes, cabendo-lhe, ainda, planejar € construir usinas hidrelé-
tricas e termelétricas, subesta¢cdes ¢ linhas de transmissdo, além ‘de escoar

parte da energia gerada na Usina Hidrelétrica Itaipu Binacional.

A regido atendida pela Eletrosul, que compreende os Estados de

Santa Catarina, Parana, Rio Grande do Sul ¢ Mato Grosso do Sul, deman-

1. Em 23.12.1997 foi constituida a Centrais Geradoras do Sul do Brasil S.A. - GERASUL, a
partir da cisdo parcial da ELETROSUL, para posterior privatizagdo. O desafio da nova
companhia é de assumir o comptomisso de gerar ¢ comercializar energia ¢létrica dentro de
um mercado competitivo.




dou, conforme ELETROSUL (1997), 48.499 GWh de energia elétrica no ano
de 1997, dos quais 16.693 GWh foram supridos pela Eletrosul, o que repre-

senta 34% da demanda total.

1.2. Objetivos

1.2.1.Geral

O trabalho aqui desenvolvido tem como objetivo principal discutir a
utilizagfo de alianca estratégica, por parte da Eletrosul, para viabilizar a

construcfio da Usina Hidrelétrica Machadinho.

1.2.2. Especificos

Verificar a forma de alianga estratégica utilizada para a construgio

da usina.

Discutir a op¢do de alianca estratégica como vantagem competitiva.

1.3. Metodologia

O método utilizado sera o analitico comparativo, procurando discutir
a estratégia adotada para a construgdo do empreendimento. A andlise serd

fundamentada em fatos concretos a partir da realidade observada.



Sera feita uma fundamentagfdo teorica, pertinente ao tema da pre-

sente pesquisa, com a coleta de dados de diversas fontes.



2. Aliancas Estratégicas

2.1. Motives para Formar Alianca Estratégica

As aliangas éstratégicas ocorrem entre empresas de di.versos.setores
da economia e de varios tamanhos, com propdsitos diferentes e podem en-
volver elos verticais ou horizontais. A flexibilidade em épocas de mudan-
¢as rapidas ¢ usada como uma ferramenta estratégica para ganhar eficiéncia

em ambientes turbulentos.

Em geral, no processo de formagdo de uma alianga estratégica, é im-
portante que seja considerada a intenglo estratégica das empresas, pois o
processo deve ser preparado sob medida para a circunstdncia particular e

que as empresas compartilhem de uma visdo estratégica comum.

“O objetivo das aliangas estratégicas ¢ visto como uma forma
complicada e avangada de executar estratégias, exigindo co-
nhecimento notavel de como lidar com uma série de problemas
tipicos e habilidade para identificar desafios importantes que,

normalmente, surgem.” LORANGE e ROOS (1996).

O desenvolvimento de um objetivo estratégico conjunto é vital para a
edificagdo da alianga. Esse refere-se ao entendimento comum dos papéis e

limites da alianga no que diz respeito a estratégia competitiva da empresa.

“Além de estar fundamentada em uma idéia de negécio viavel e
uma estratégia global realista, uma alianga estratégica deve ba-
sear-se¢ em cooperag¢io mutua entre as partes envolvidas.”

LORANGE e ROOS (1996).

Os padrdes para o sucesso competitivo tém sido elevados por conta

da intensidade da concorréncia global. A coopera¢do tem sido estimulada



pelas politicas nacionais, dado o alcance de mercados globais dependentes

de integracdo e de tecnologia.

A competi¢do ndo limita-se as empresas globais, onde o aumento do
nivel de concorréncia acelerou as transferencias tecnoldgicas, ela atinge
também as nacionais, cuja integracdo favorece as atividades mais criticas,

com as pressdes das industrias concorrentes.

O principal motivo para a cooperagdo ¢ a possibilidade de obter-se
vantagem competitiva. Esta dd-se através do aumento do esforco entre os
parceiros para o acesso aos mercados, a recursos, a tecnologia para renovar

produtos ¢ a capacidade para gerar novos produtos.

Na opinido de LEWIS (1992) a qualidade, inovagdo, produtividade e
valor para o cliente sdo condigdes para o sucesso das organiza¢gdes. Uma
mesma organizagdo pode ter diferentes formas, motivos e gerenciamento
para aliancgas, pois cada uma delas pode estar atendendo a necessidades es-

pecificas.

Uma forma de caracterizar os motivos da alianga estratégica é exa-
minar as posigdes estratégicas de cada sdcio, no que diz respeito a impor-
tdncia do negdcio ¢ como cla ajusta-se ao portfélio global da empresa.
Outra forma considera a posicdo relativa da empresa em seu negodcio, se ela -

¢ lider ou seguidora.

O desenvolvimento de produtos com um parceiro pode dar-se através
da divisio de custos e riscos, podendo ser utilizado como forma de aumen-
tar forgas, onde segundo LEWIS (1992), as aliangas significam um grande

potencial para reformulag@o das empresas.

Assim, usufruir dos avangos de outras empresas é uma forma inova-
dora; produzir em conjunto ¢ uma forma de aumentar a produtividade;
adaptar-se ao “know how “ de outras é uma forma de tornar-se eficiente;

concentrar-se num foco de atividade e associar-se a outros é uma forma de



buscar exceléncia, o que torna a alianga estratégica uma alternativa para

que os parceiros possam atingir os seus objetivos estratégicos.

2.2. Definicio

Uma alianga estratégica vincula facetas especificas das atividades de
duas ou mais empresas, onde a parceria comercial aumenta a eficacia das
estratégias competitivas das organiza¢des participantes, propiciando o in-
tercdmbio mutuo ¢ benéfico de tecnologia, qualificagdes ou produtos base-

ados na alianca.

A abordagem sobre os conceitos de alianga estratégica, descritos a
seguir, foram consideradas como as mais adequadas para o desenvolvi-

mento da pesquisa em questdo.

Na visdo de YOSHINO e RANGAN (1996) alianca estratégica ¢ a
unido de duas ou mais empresas para cumprir um conjunto de metas combi-
nadas de modo a compartilhar beneficios, controlar desempenhos especifi-
cos e contribuir em uma ou mais dreas estratégicas. Neste caso as empre-
sas parceiras relacionam-se visando impedir a perda de eficiéncia de modo
a adicionar valor numa atividade e propiciando a inovagio do produto e do

processo.

Ja segundo LEWIS (1992) aliangas estratégicas sdo “grupos de em-
presas com objetivos e culturas diferentes, trabalhando em conjunto, se

fortalecendo mutuamente, sem perder a independéncia”.

A necessidade mutua pode conduzir a objetivos comuns, o compro-
misso mutuo conduz ao compartilhamento de riscos significantes. O obje-
tivo comum ¢ estabelecido a partir do consenso e clareza quanto ao que de-
sejam alcangar. A duracg@o da alianga esta condicionada a dura¢do da ne-

cessidade muatua.
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Para PORTER (1989) alianca estratégica ou coalizdes “sdo acordos a
longo prazo entre empresas, que vdo além das transagdes normais de mer-
cado, mas ficam aquém da fusdo”. Esses acordos levam em consideragido

os custos e beneficios, cuja relevancia depende da industria em questio.

As idéias de PORTER (1989) e LEWIS (1992) em relagédo as aliancas
estratégicas sdo muito semelhantes, ambos concordam que as empresas de-
vem trabalhar em conjunto mantendo-se independentes em suas atividades,
ja a diferenga € tratada da forma como as empresas estdo relacionadas com
seu produto perante o mercado. Para PORTER (1989) as empresas que fa-
zem parte da alianga estratégica tem afinidade muito préoxima no processo
produtivo, enquanto LEWIS (1992) acredita que por serem empresas com
culturas e¢ objetivos diferentes facam parte da alianga estratégica para di-

versificar a produgéo.

2.3. Classificacao

O modelo de alianga inclui um conjunto de fatores que influenciam o
grau de fluidez das posi¢des dos parceiros. Assim, podemos classificar as

aliangas como:

a) informais;

b) contratuais;

c) investimentos minoritarios;
d) joint ventures ¢

€) consorcios.
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2.3.1.Informais

Nas aliancas informais, para LEWIS (1992), as empresas trabalham
em conjunto sem um vinculo contratual. Aqui os compromissos mutuos sdo
modestos, o controle estd quase todo nas mios de cada empresa que atua

separadamente.

S&o uteis sempre que os riscos sejam pequenos. Muitas vezes as em-
presas trabalham informalmente com seus clientes para desenvolver aplica-
¢bes em novos produtos. Essa forma ndo ¢ recomendada para aliangas de
longo prazo, pois as mudangas na economia ou no mercado podem colocar
alguns parceiros sobre grande pressdo financeira interpretando qualquer
acordo em beneficio préprio, onde segundo LYNCH (1994) “as pessoas

costumam mudar de opinifo ...... e a memoria falha”.

A cooperacdo informal ¢ um ponto de partida natural para acordos
mais formais. Antes de assumir compromissos as empresas tém mais flexi-
bilidade, bem como mais espa¢o para explorar seu relacionamento e resol-

ver as questdes que poderiam causar problemas mais tarde.

2.3.2.Contratuais

Pode-se dizer que um contrato ¢ um plano mutuo de negécio legal-
mente reconhecido. Uma vez iniciada a execu¢do as mudangas somente se-

rdo possiveis se forem mutuamente aceitas.

Normalmente esse tipo de alianga, na visdo de LEWIS (1992) e
LYNCH (1994), ¢ utilizado no desenvolvimento de projetos onde as empre-
sas ndo influenciam nas operagdes ou politicas da outra, mantendo uma

relacdo de independéncia entre as partes.
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Esta opcdo determina como a receita sera dividida, quem & responsa-
vel pelo desempenho especifico, qual empresa ird distribuir os itens, confi-
abilidade, etc., no entanto ndo autoriza o envolvimento legal adicional
além daqueles pontos que unem as partes sob o contrato, ¢ ndo estabelece

uma entidade comercial separada para propositos legais ou fiscais.

2.3.3.Investimentos Minoritarios

Em uma alianca de investimentos minoritarios, uma empresa compra
acdes de outra como parte de um relacionamento estratégico mutuamente
desejado. As empresas investidoras ndo criam um novo empreendimento
elas apenas participam do capital de empresas que ja existem. A compra
de a¢Bes no mercado fora deste escopo € normalmente feita visando apenas

ganhos financeiros.

Para LEWIS (1992), “a compra de uma posi¢do aciondria somente

acrescenta algo a uma alianca se houver um mérito estratégico”.

O investimento pode ser uma forma de aprender sobre as habilidades
ou recursos que a outra empresa possua e fortalecer seu desenvolvimento,
podendo variar quanto ao grau de intervenc¢do do investidor, o relaciona-
mento entre as empresas e quanto a que recursos além de financeiros a em-

presa investidora pode oferecer.

2.3.4.Joint Ventures

Ao contrario de uma alianga por investimento minoritario a joint

venture cria uma terceira corpora¢io, onde o controle acionario € dividido
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entre as empresas, permitindo que essas alcancem seus objetivos estratégi-

cos diluindo seus riscos.

A parceria neste tipo de alianca estratégica pressupde que as empre-
sas possuem vantagens diferentes ¢ um entendimento comum perante o

mercado.

A grande vantagem observada na formacfo de joint venture ¢ a agre-
gacdo da tradi¢cdo e a qualidade dos parceiros. A constitui¢gdo desse tipo de
alianca incorpora novas tecnologias que ndo podem ser desenvolvidas so-
zinhas e contribui substancialmente para o aumento da produgio, além de
dar maior acesso ao mercado, ¢ permite que os riscos sejam compartilha-

dos.

A joint venture € caracterizada, segundo LORANGE e ROOS (1996),
pela criagcdo de uma entidade organizacional mais ou menos auténoma com
vida estratégica prdopria, onde o plano de negdcio trata do estabelecimento
da base para os complementos das partes envolvidas, tornando-a competiti-

va.

2.3.5.Consodrcios

Este tipo de alianga estratégica pode ser constatado quando surge um
projeto que envolve varias empresas interessadas, cada uma com recursos

limitados para desenvolvé-lo independentemente.

‘Nas aliangas por consorcio, segundo LEWIS (1992), as empresas as-
sociam-se para a construgdo de um projeto, subdividindo ou delegando a

um membro para operar o empreendimento em beneficio do grupo.

No desenvolvimento do plano estratégico espera-se total cooperagdo

entre as partes, tentando-se evitar a duplicac@o de esforgos, utilizar recur-
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sos complementares e ser realista sobre como os recursos individuais po-

dem ser melhor utilizados.

Alguns acordos prevéem restri¢des a.saida dos membros, mas a dura-
¢do do empreendimento pode ser curta. Outros consorcios ndo prevéem
qualquer tipo de relacionamento comercial uma vez que as tarefas tenham

sido subdivididas.

2.4. Desafios

Frente as dificuldades de conseguir recursos para investimento em
novos projetos no setor elétrico a alianga estratégica surge para a Eletrosul
como opc¢do de construgdo de novos projetos de geracdo de energia elétrica,

fundamental para a sobrevivéncia da empresa.

“No caso das aliangas, como em outros aspectos dos negodcios,
a estratégia determina a estrutura: 0 tipo de alianga a ser usa-
do depende dos seus objetivos e da sua abordagem a eles. Isso
inclui, especificamente, 0 escopo ¢ a duraqio da atividade e
quais serdo a politica e os papéis operacionais de cada empre-

sa.” LEWIS (1992)

Na formagio da aliangas deve-se observar diversas questdes, buscan-
do verificar o alcance e a pertinéncia da estratégia. Conhecer as dificulda-

des do desenvolvimento solitario do projeto ¢ o fator essencial para poder

‘definir o periodo de duragdo € o tipo de alianga a ser realizada.
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“A Anica raz@o para se buscar uma alianga ¢ o fato dela ser o
melhor caminho para alcangar seu objetivo. Assim, a escolha
do parceiro deve se basear em uma definigdo precisa das suas
necessidades prioritarias e daquilo que ¢ mais critico para sa-
tisfazé-las. E claro que nenhuma empresa fara um par perfeito.
Da mesma forma, os parceiros em potencial verdo falhas na-
quilo que vocé pode oferecer. Portanto, cada empresa deve sa-
tisfazer suas necessidades basicas ¢ se ajustar ao restante.”

LEWIS (1992)

A escolha da forma adequada e a importancia estratégica da alianga
depende de cada empresa envolvida. Para LYNCH (1994), “A natureza do
empreendimento assumido, e ndo a forma de contrato, ¢ que determina o
tipo de alianga que existe”. Além disso, ndo devemos perder de vista que

as aliangas sdo organismos vivos, que mudam ao longo do tempo.

2.5. Formacio de Aliancas

A escolha da forma apropriada de uma alianga estratégica apresenta
varias implicagdes importantes. Destaca-se o fato que nenhum tipo especi-
fico de alianga é melhor ou mais correto do que outro, o que importa é es-
colher a forma apropriada da alianga estratégica, dadas as condigdes dispo-

niveis.

A forma da alianga estratégica pode dar-se, segundo LORANGE e
ROOS (1996), através da avaliagdo do contexto de posicionamento estraté-
gico no qual o negoécio contemplado possa ser classificado. Aqui, um pro-
blema critico é se uma das partes considera participar de um negédcio em
que ja tenha posi¢gdo dominante ou se sua posi¢do no negodcio proposto €, a
principio, muito fraca. Além disso, serd importante considerar se uma es-

tratégia especifica faz parte da acdo estratégica global da empresa, quando
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se considera seu portfélio de negoécios, ou se essa nova estratégia é mais

periférica.

Deve-se considerar os recursos estratégicos disponiveis para a conse-
cucdo de uma alianga, onde o problema € saber como uma parte estd prepa-
rada para encaminhar, bem como para recuperar recursos estratégicos espe-

cificos destinados a alianca.

As aliangas estratégicas tendem a ser formadas para determinados
~periodos de tempo. Onde o detalhamento cuidadoso da proposta do negd-

cio conjunto deve representar as etapas finais em diregfo a negociagdo.

“o sucesso nfo se limita apenas em ir atrds de oportunidades
estratégicas conjuntas baseadas na for¢ga da alianga para criar
valor. Ele depende também de uma base firme da alianga, ob-
tida através de um processo de formacgdo adequado.”

LORANGE e ROOS (1996).

O processo de formacgdo € a parte mais importante da constitui¢cio de
uma alianga estratégica, bem balanceado ¢ adequadamente executado au-
mentard a probabilidade de sucesso, ¢ deve estar direcionado, segundo
LYNCH (1994), para a obtengdo de metas estratégicas, diminuigdo dos ris-

cos, crescimento das compensac¢des ¢ ainda a alavancar recursos preciosos.

E importante que cada parte tenha razoavel bom senso na fase de
discussdo sobre assuntos financeiros, de modo que os beneficios quantitati-

vos possam ser vistos, logo de inicio, em sentido mais amplo.

A formagdo da alianga estratégica ocorre com um processo de etapas
graduais que desenvolvem-se até a conclusdo da parceria. Néao se trata de
um fendmeno bem definido de tomada de decisdes, em que dimensdes ana-
liticas e politicas exercem papéis importantes. Elas oferecem oportunida-
des para obtencdo de vantagens e manutengdo de um perfil adaptado as

condig¢des locais.
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3. Estratégia de Construcio da Usina Hidrelétrica

Machadinho

O movimento referente as modifica¢des da legislagdo setorial é re-
flexo do amplo consenso existente sobre a necessidade de modernizagdo do
setor elétrico, provocado pelo cendrio internacional, onde varios paises
estio empenhados na reformulacio de seus setores de infra-estrutura, vi-
sando obter ganhos de efici€ncia, através da introdug¢do da competi¢do
onde seja possivel, e melhorias nos seus sistemas de regulagdo ¢ fiscaliza-
¢do. No Brasil, procura-se criar novas condi¢des para o investimento priva-
do, especialmente na geragcdo de energia, através da abertura do mercado e
da organizacio do sistema de transmissdo que assegure o livre acesso a

produtores e consumidores.

Sendo considerada insumo basico da atividade econdmica € um bem
social para a populacdo, a eletricidade ndo pode ser estocada ¢ nem de ra-
pida importagdo em uma situagdo de caréncia de oferta interna. Seus in-
vestimentos sdo relativamente elevados e de longo prazo de maturagéo.
Estas caracteristicas tornam a energia elétrica particularmente importante
no processo de desenvolvimento, pdis qualquer atraso na realizagdo dos in-
vestimentos necessarios a expansdo de sua oferta pode criar sérios obsta-
culos ao crescimento econdmico ¢ ao bem estar social. Este aspecto reforga
a necessidade do estabelecimento de regras claras e estdveis, como condi-
¢do prévia para a atragdo dos investimentos privados para garantir a presta-

¢do de servigos adequados e a pregos justos.

As politicas adotadas pelas empresas levam em conta o horizonte
temporal, no sentido de prever a melhor estratégia para a tomada de deci-
sdes, que estdo em constantes mudangas em fung¢fo do carater dindmico da

economia.
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“Repensar as empresas, desintegrar e reconfigurar atividades
importantes ¢ permanecer flexivel e atender ao mercado, atra-
vés da criagdo e da manutengfo de posi¢cles de retaguarda e de
opg¢des estratégicas, constituem, nfo surpreendentemente, o
cerne da atividade empresarial”. YOSHINO e RANGAN
(1996).

O processo de transformagdo da economia brasileira ¢ a crise finan-
ceira ameacam a capacidade de efetuar os investimentos necessarios. Sob
esse ponto de vista, a Eletrosul estd implantando um novo modelo de
desenvolvimento dos seus projetos, permitindo a participag¢do de outras
empresas, através de parcerias com objetivo de implementar empreendi-
mentos, vistos como essenciais ao desenvolvimento da sua area de atuagio,
e compartilhar com terceiros excelentes oportunidades de investimento,
uma vez que a Eletrosul ndo dispSe da totalidade dos recursos necessarios

para a viabilizagdo da construgdo do empreendimento.

3.1. Caracteristicas do Empreendimento

A Usina Hidrelétrica Machadinho estd sendo implantada no Rio Pe-
lotas, entre os municipios de Piratuba, em Santa Catarina, ¢ Maximiliano

de Almeida, no Rio Grande do Sul.

O inicio da retomada das obras estava previsto para outubro de 1997,
no entanto, a retomada deu-se em margo de 1998, ndo afetando a possibili-
dade de geragdo comercial da primeira unidade no final do ano de 2003.
Segundo o Diretor Presidente da Eletrosul, existe a possibilidade de ante-
cipar a entrada em operacdo da usina para o quarto semestre de ano de

2001 (informagdo verbal).
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Desde a aprovagdo do “Projeto Basico” (constituido dos projetos de
engenharia, dos estudo de impactos socio-ambientais e de viabilidade eco-
némica) do empreendimento em 1986 pelo Departamento Nacional de
Aguas ¢ Energia Elétrica - DNAEE, a implantacdo da Usina Hidrelétrica
Machadinho vinha sofrendo sucessivas postergagdes, em face da crise fi-
nanceira que atingiu o setor elétrico e das dificuldades para a implantagéo
do reservatério da usina, que inundaria uma extensa area fértil no vale do
rio Apuaé, onde estaria concentrado o maior contingente da populacdo da

regido.

A partir de 1995 a Eletrosul, com base na utiliza¢cdo de novos critéri-
os de planejamento energético ¢ de operaglo, na sua atual experiéncia na
aplicagdo da legislagdo para licenciamento ¢ no tratamento das questdes
ambientais, tomou a iniciativa de efetuar uma reavaliagdo do “Projeto Ba-
sico”, na busca de alternativas que provocassem menores impactos s6cios-

ambientais.

Feita a reavaliagdo, conforme mostra a Tabela n°01, observou-se uma
significativa redugdo do valor restante a investir, passando de R$ 876 mi-
lhdes para R$ 607 milhdes, bem como o custo MWh passou de R$ 35,00
para menos de R$ 30,00.



Tabela n°01
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Projeto Basico da Us‘_inaﬂHidrelétrica Machadinho

Poténcia instalada 1200 MW
Energia firme .° .- 615 MW — médios
Queda bruta méxﬁﬁa 2110 m
Turbinas S 4% 300 MW
Barragem

Tipo Enroncaménto(l) éom

P face de conércto

Altura” 126,5 m

Volume de concreto 570.000.m?

Volume de enrocamento 10

S

:000.000 m?

S -

Y

Area indigena atingida -~ -* s

. Area inundada . 246 Km? "
Propriedades atiﬁgi_das . '3.124
Familias atingidas S 3.441
Familias a reassentar ) 1. ]'5__8._
Sedes municipais atingidzié | 1
Nucleos rurais atingidos 53
Estradas a relocar ) 531 Km

(R$ milhde

Geragdo (R$/MWh)

ot

Investimen

tos

1.140 MW
506 MW - médios
| 107,1 m
3.x 380 MW

Enroncamento com
face de-concreto
126 m
371.500 m?
- ) 6.‘942.000 m?

LTS

S

menos de 30

Fonte: Jornal da Eletrosul (set/97)
Nota: (1) Macigo de pedras para prolcger aterros ou estruturas contra eroséo.

1



21

O valor total estimado do empreendimento ¢ da ordem de R$ 730
milhdes, a pregos de julho/96, ndo considerado os juros durante a constru-
cdo e tera poténcia instalada de 1.140 MW, representando 35,38% do total
da capacidade geradora instalada da Eletrosul ¢ 105,41% de Santa Catari-

na, em dezembro de 1996.

3.2. Oportunidade de Construcdo Conjunta

O movimento referente as modificagcdes da legislacdo setorial cria
novas condi¢cdes para os investimentos privado, através da abertura de mer-
cado que assegura o livre acesso a produtores € consumidores de energia

elétrica.

A comercializagdo de energia compreende o relacionamento entre os
agentes envolvidos, proporcionando o maximo de liberdade entre os mes-

mos.

As regras para o acesso ¢ utilizag@o dos sistemas de transmissdo ¢
distribui¢do de energia, bem como o estabelecimento da questdo tariféria,
sdo fatores primordiais assegurados pela legislagdo e indispensdveis ao
equilibrio das atuais concessfes € aos novos investimentos no setor elétri-

CO.

O sistema tarifario prevé a incorporagdo de condig¢des basicas para
sua operacionalidade, onde a auto-sustentabilidade no equacionamento do
equilibrio econdmico e financeiro dos contratos de concessdo, a adimplén-
cia e a condigdo de independéncia do “Poder Regulador” sdo premissas ba-

sicas.

Como cenario de referéncia ¢ razoavel admitir uma ampliagdo signi-

ficativa da participac¢do privada, cujo quadro institucional do setor elétrico
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prepara-se para lidar simultaneamente com agentes privados e estatais,

operando em um contexto competitivo.

3.3. Formacao do Consédrcio

A Eletrosul, por ser atual detentora da concessdo para construg¢do e
exploragdo da Usina Hidrelétrica Machadinho, langou em margo de 1996 a
licitagdo para sele¢cio de empresas parceiras com objetivo de concluir o
enfpreendimento, uma vez que ndo possui recursos necessarios para a sua
implementagdo, onde LEWIS (1992), ressalta que a alianga ¢ o melhor ca-

minho para superar as dificuldades.

A estratégia para a construgdo do empreendimento foi definida pela
Eletrosul, a qual utilizou a alianga do tipo consércio em fun¢fdo do porte do
projeto, bem como as regras para a participacdo das empresas na licitagdo.
Cabe ressaltar que o processo licitatorio estabeleceu que a participagio das
empresas de capital privado ndo poderia ser inferior a 1/3 (um terco) do

total do empreendimento.

Em razdo da Eletrosul ser uma empresa estatal o processo de selegdo
de empresas parceiras, para a formagio de consércio, deu-se por licitagdo,

na modalidade de concorréncia publica.

O processo licitatdrio descreve todas as regras para a participacgdo
das empresas e etapas para a implementacdo, operagdo comercial, transfe-
réncia da concessdo ¢ prazo de duragdo da alianga que serdo reafirmadas no

contrato de constituigdo do consorcio.

A idéia ora apresentada para a alianca estratégica, através da forma-
¢do de um conso6rcio, concorda com a definigdo dada por PORTER (1989)
onde os acordos entre as empresas sdo de longo prazo ficando aquém da fu-
sio e com LEWIS (1992), em que empresas tém objetivos e culturas dife-

rentes ¢ sdo independentes.
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Passados os tramites legais, € com a escolha da proposta vencedora,
em 15/01/97 foi assinado o contrato de constitui¢do do “Consércio Macha-
dinho”, responsavel pela implantagio e exploragdo do empreendimento,
entre a Eletrosul ¢ o “Grupo de Empresas Associadas de Machadinho —
GEAM”, formado por sete empresas privadas das areas de aluminio, ci-
mento, construgdo e telecomunicagdo € quatro concessionarias publicas de

geragdo e distribuicdo de energia elétrica.

Embora a participa¢do da Eletrosul seja de 16,94%, conforme Tabela
n°02, ela ¢ lider do consorcio, obedecendo o dispesto no Artigo 21 da Lei
Federal n°9.074, de 07/07/95, cabendo a cada consorciado a parcela de
energia correspondente a seu investimento total no empreendimento. A
forma de participag@o dos proponentes fez-se por aporte de bens e servigos

necessarios a conclusdo do projeto.

A definigdo da empresa lider deu-se por imposi¢do da Lei citada
acima, destacando que a Eletrosul tem competéncia e experiéncia para di-
rigir o empreendimento. Essa imposi¢do ndo invalida o pensamento de
LEWIS (1992), onde ele destaca que nas associa¢des de empresas na forma
de aliangas por consércio ¢ escolhido um dos participantes para operar o

empreendimento em beneficio do grupo.
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Tabela n°02

Empresas partncnpantes do Consércio Machadinho e respecti-
vas quotas de participacio

Centrais I Eletrlcas “do Sul do Brasil S A - ELETROSULM-" T 6,9400
_ »Centrals Eletrlcas de Santa Catarina S.A. — CELESC . P 12,1577
" Companhia Estadual de -Energi-a Elétrica — CEEE - IR 4,8578
- Companh1a Paranaéense de Energia — COPEL . _‘ B ‘ 4,3191]
'Departamento Municipal de E]etr1c1dade - DME ' . 2,4004
e Limiaae - : . .
Alcoa Alum1n10 S.A. o o ' - ' ' 19 7228
Companhia Brgsilei{a de Aluminio S.A. - CBA 9,0373
"Va_lesu'l A']u‘ml'n_ié S.A \ o L . | 77,2845
lS A. Industrlua;\/otora.mnm - . . - e ' .1‘7,877“‘6
Companhla de Cimento Portland Rio Branco | | 7,8776
Camargo Correa Industrlal S A - o _ ' - -4,6347
Inepar S.A” Industria ¢ Construgdes ., | ' " 2,8905

Fonte: Contrato de Concessio n°009/97 - UHE Machadinho.

3.3.1.Contrato de Concessio

"0 contrato tem como objeto’ disciplinar o uso compartilhado da con-
cessdo outorgada pelo Decreto n°86.817, de 05/02/82, prorrogada pelo De-

creto s/n, de 15/01/97, ¢ estabelece as condi¢bes para o aproveitamento,
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para fins de producdo de energia elétrica pelas consorciadas, do potencial

hidraulico do empreendimento.

A Usina Hidrelétrica Mchadinho serd regida pelo “Cédigo de Aguas”,
(que ¢ corﬁposto pelo Decreto n°24.643, de 10/07/34, com as alteragdes in-
troduzidas pelos decretos n°852, de 11/11/38, n°3.763, de 25/10/41, ¢ le-
gislagdo complementar) pelo seu regulamento aprovado pelo Decreto
n°41.019, de 26/02/57, pelas Leis n°8.987, de 13/02/95, ¢ n®9.074, de
07/07/95, pelos Decretos n°86.817, de 05/01/82, n°1.717, de 25/11/95,
n°2.003, de 10/09/96, e s/n°, de 15/01/97, pelas normas complementares
expedidas pelo “Poder Concedente” e, ainda, pelas condi¢des estabelecidas

nas Clausulas de Contrato de Concessdo n®°009/97, de 15/07/97.

3.4. Capital Publico-Privado

A viabilizacfo de investimentos na geragfio de energia elétrica cons-
titui um grande desafio perante as empresas do setor elétrico. Com a ne-
cessidade de investimento e a desregulamentagdo do setor hd uma unido de
esforgos entre as empresas publicas ¢ privadas com a intengfo de atender

os interesses das partes.

Do ponto de vista das empresas publicas, a partir da constatagdo do
ja citado esgotamento do modelo-de financiamento até entdo vigente, surge
o interesse de contar com capitais privados. Ja as empresas privadas, vi-
sando novas alternativas de investimento no setor produtivo, cresce o inte-
resse de buscar novos espagos e segmentos para a alocagdo de seus capi-
tais. Segundo LEWIS (1992), -a necessidade mutua dos parceiros ajudam
nas solugdes de problemas e interesses das empresas com a defini¢cdo do

alcance da parceria.
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No plano estratégico do uso de -~capital ficou definido, segundo o
Contrato de Constituicdo de Consorcio Machadinho n°® 20165004, que a
Eletrosul exime-se da responsabilidade de aporte de recursos necessarios
ao cumprimento do cronograma geral de implantacdo do empreendimento

ficando a responsabilidade por conta das demais consorciadas.

Numa visdo global, a participacdo publica no empreendimento repre-
senta 40,675%, enquanto a participagdo privada corresponde a 59,325% do

total do empreendimento.

O fato ¢ que a iniciativa privada tem procurado investir em associa-
¢do com o setor publico, -buscando viabilizar a utilizagdo de recursos pri-
vados, locais e externos, a luz dos interesses pﬁblicos. A participagédo de
capitais privados em empreendimentos publicos ndo constitui uma novidade

e surge até como uma forma alternativa de privatizagdo.

3.5. Vantagem Competitiva da Alianca

A alianga entre empresas publicas e privadas, para o desenvolvi-
mento de projetos, pode criar e sustentar uma vantagem competitiva em sua
indastria de modo que ela possa implementar estratégias que venham a res-

ponder e tentar modelar o ambiente em que compete.

Para melhor entender como obter vantagem competitiva temos que
definir o termo estratégia competitiva, que segundo PORTER (1989), “¢ a
busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma industria, a arena fun-
damental onde ocorre a concorréncia”. Essa visa uma posi¢@o lucrativa e

sustentavel na industria.

A relagdo entre as empresas ¢ influenciada pelas suas estratégias
competitivas. Uma empresa ndo faz um acordo com outra empresa sendo

para aumentar a sua eficiéncia.
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Para a Eletrosul a construgdo da Usina Hidrelétrica Machadinho re-
presenta um aumento do seu parque gerador de energia elétrica, proporcio-
nando maior oferta do seu produto, e uma desverticalizagdo da sua cadeia
produtiva, na medida que repassa o dnus da construgdo do empreendimento

para as demais empresas participantes do consoércio.

A vantagem competitiva da alianga estratégica para a Eletrosul é si-
gnificativa, uma vez que essa fortalece sua posi¢do no mercado de geragdo
de energia elétrica, permitindo-lhe o aumento da sua capacidade de produ-

¢do.

3.5.1.Acesso a Mercados

A melhor cobertura do mercado ¢ uma das formas pelas quais as ali-
ancas podem ampliar o alcance da empresa. O parceiro certo da a opgdo do

acesso a-segmentos do mercado dificeis de serem atingidos.

A falta de investimento em geragdo e distribui¢do de energia elétrica
afeta ‘a competitividade das industrias. O acesso a mercados através da
integracdo patrimonial com geradoras de energia elétrica busca dar as in-
dastrias uma sustentagdo -competitiva, promovendo um elo de ligagdo na

cadeia produtiva.

A entrada em operagido da Usina Hidrelétrica Machadinho representa
para as industrias de cimento e aluminio, descritas na Tabela n°02, a segu-
ranga no fornecimento de energia elétrica em possiveis periodos de escas-

SCZ.

A ampla cooperacdo pode melhorar sua posigdo em relagdo as indus-
trias -concorrentes possibilitando a permanéncia ou entrada em situacgéo

confortavel no mercado diluindo os custos do risco de entrar isoladamente.
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A criagdo de vinculos com as organizagdes que dispdem das compe-
téncias € vital para o crescimento da empresa, permitindo uma reagio mais
rapida perante as necessidades do mercado e tornando-as mais competitivas

através do aperfeigoamento de produtos e processos.

3.6. Integracio da Cadeia Produtiva

A idéia de integracdo da cadeia produtiva, aqui é vista como forma
de desenvolver projetos conjuntos que levam as empresas a novas formas
de articulag@o entre o conjunto de agentes econdOmicos atuantes na cadeia
produtiva abrindo espaco para relagdes intersetoriais, articulando empre-
sas, fornecedores e clientes, criando condigdes estruturais adequadas para

o incremento da competitividade de todos os agentes envolvidos.

Para a Eletrosul a formac¢io da alianga estratégica, do tipo consorcio,
foi realizada devido a falta de recursos para a implementagdo do empreen-
dimento, o que representou uma desintegracdo da cadeia produtiva do em-
preendimento em questdo, uma vez que todo o processo de construcio e ge-
racdo de energia dos empreendimentos anteriores eram realizados interna-

mente.

Assim a andlise de integracido da cadeia produtivo, aqui proposta, ¢
direcionada para as demais empresas participantes do consorcio descritas

na Tabela n°02.

A integragfo da cadeia produtiva, tanto para trds ou para frente, pode
levar a redug¢do de custos dos agentes envolvidos, no entanto ha a necessi-
dade de uma avaliagdo dos seus beneficios, levando em consideragdo a

vantagem competitiva das empresas.

A alianga entre empresas propicia uma redugdo das incertezas € ace-

lera o desenvolvimento de novos produtos e/ou processos na medida em que
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se conjuguem recursos € especializacdes em torno de projetos pré-

comerciais.

A crescente demanda por energia elétrica desperta inseguranga para
as industrias no futuro, fazendo-as procurarem meios para garantirem suas
necessidades, enquanto insumo basico, ou acréscimo a sua capacidade ins-
talada de produgfio ¢ garantias de retorno do investimento, enquanto pro-

duto final.

A forma como as empresas desenvolvem suas atividades determinam
sua vantagem competitiva. A cadeila de valores ¢ uma forma eficiente de
analisar as atividades das empresas e¢ ¢ definida por PORTER (1989) como
sendo “a reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,

comercializar, entregar ¢ sustentar seu projeto”.

A interacfdo das atividades de valor da industria, onde a cadeia de
valor ¢ tratada como um sistema de atividades interdependentes, levaram a
formacgdo da alianca estratégica, do tipo consodrcio, para a construgio e ex-

ploragdo da Usina Hidrelétrica Machadinho.

As atividades de valor necessitam de insumos para a sua execuc¢io.
A empresa opta por integrar-se com o intuito de reduzir custos com a aqui-

sicdo de determinados insumos necessarios ao seu processo produtivo.

3.6.1.Estratégia de Integracao Vertical

O desempenho de fungbes por uma determinada organiza¢do poderi-
am ser executadas por um consorcio de entidades econdmicas independen-
tes, cada uma das quais contratada por um coordenador central. No entanto
pode ser vantajoso executar internamente parte ou todo o processo produti-

vo, em vez de contratar uma série de entidades independentes.
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Integragdo vertical, de acordo com PORTER (1996), “¢é a combinagio
de processos de produgdo, distribuicdio, vendas e/ou processos econémicos

tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa”.

Para descobrir a extensdo estratégica da integragdo vertical ¢ neces-
sario observar os beneficios econdmicos advindos dessa, -através -da opgéo
da integracdo parcial ou total. No entanto, para PORTER (1996), uma ou-
tra maneira de obter beneficios sem comprometer todos os recursos € 0 uso
da “quase-integracdo”. A integracdo vertical ¢ um meio da empresa reduzir
a incerteza da oferta e da procura, protegendo a empresa contra flutuacdes

nos precos, substituindo transagdes no mercado por transag¢des internas.

Na visdo de PORTER (1996), quase-integragio ¢ “o uso de débito ou
investimento em patriméﬁio liguido e de outros meios para criar aliangas
entre empresas relacionadas verticalmente sem titulo de propriedade total”.
A decisdo da integracdo vertical leva em consideragfo a importincia es-

tratégica dos custos € beneficios que influenciam a organizagéo.

Embora a estratégia de integragdo vertical esteja direcionada para a
utilizagdo de determinados processos da cadeia produtiva dentro das fron-
teiras da empresa, PORTER (1996) levanta outra alternativa através da
“quase-integragdo”, justificando a integracéo fora das fronteiras da empre-

sa.

A idéia de integragdo vertical, a ser analisada, agrupa as empresas
participantes do consorcio em seus respectivos setores industriais. O agru-
pamento faz-se necessario para um melhor entendimento da integragédo re-

alizada entre a Eletrosul e as demais consorciadas:
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1. Empresas do setor de energia elétrica
. Centrais Elétricas de.Santa Catarina S.A. — CELESC
. Companhia Estadual de Energia Elétrica — CEEE
. Companhia Paranaense de Energia — COPEL
. Departamento Municipal de Eletricidade — DME

As empresas descritas acima estdo entrando na alianga como forma

de reforgar sua posigcdo na industria através da integragdo para tras.

2.  Empresas dos setores de aluminio e cimento
Alcoa Aluminio S.A.
Companhia Brasileira de Aluminio S.A. — CBA
Valesul Aluminio S.A.
S.A. Indastrias Votorantim
Companhia de Cimento Portland Rio Branco

A quase-integracdo aqui realizada representa também uma integragfo
para tras, com o intuito de garantir para as empresas acima um insumo ba-

sico no seu processo produtivo.

3.  Empresas dos setor de construcéo
Camargo Corréa Industrial S.A.
Inepar S.A. Industria e Construgdes

No que diz respeito as empresas do setor de construgio, estas utili-
zam a alianga estratégica como forma de integragio para frente no seu pro-

cesso de producdo, ofertando servigos e materiais para a constru¢do do em-
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preendimento. Cabe ressaltar que a energia elétrica ndo é um insumo no
processo produtivo destas empresas, deixando transparecer que a estratégia
dessa industria relacionada ao empreendimento ¢ de diversificagio da in-
dustria na busca de oportunidades de negoécios fora do 4mbito de suas ati-

vidades normais.

A identificagdo de interesses dos compradores e vendedores facilita
o arranjo para a quase-integragfo, eliminando a necessidade de investi-

mento total ou parcial internamente.

O produto da integracdo deve passar nas unidades integradas a pregos
de transferéncia que reflitam os precos de mercado. De acordo com
PORTER (1996) “a garantia de oferta ¢ de demanda nfo deve ser contem-
plada como uma protegio completa contra os autos e baixos do mercado,
mas antes como uma redugfo da incerteza em relagdo a seus efeitos sobre a

empresa”.
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4. Consideracoes Finais e Conclusodes

A reorganizagdo institucional, voltada entre outros objetivos a am-
pliacdo da participagdo privada, mediante parcerias e contratos de conces-

sdo, constitui desafio a ser vencido na reestruturagio do setor elétrico.

O desenvolvimento competitivo exige parceria entre o capital pabli-
co ¢ o privado para o melhoramento do setor produtivo. A regulamenta¢io
¢ a implementacdo de mecanismos institucionalizados de coordenagdo sdo
0s principais canais para estimular os comportamentos inovadores e arti-
cular as iniciativas dos agentes privados. Através destes canais, o setor
publico sinaliza as estratégias, prioridades e metas para o desenvolvimento
competitivo da industria. Os agentes privados devem participar ativamente
no processo que leva a defini¢io dos objetivos e formular suas estratégias

individuais no contexto de iniciativas coletivas consistentes.

E importante frisar que o novo estilo de regulagdo e de fomento des-
tinado ao setor publico deve apoiar-se muito mais na indugdo sistémica de
comportamento, através de regras € incentivos impessoais, associados a re-
quisitos de desempenho, onde a parceria deve se sobrepor a imposicdo de

regras € normas.

A promog¢do da concorréncia tem papel estratégico junto a politicas
regulatorias destinadas a estimular a competitividade. Na etapa atual,
marcada por maior margem de iniciativa para os agentes privados, ¢ parti-
cularmente importante contar com instrumentos legais bem definidos e com
capacidade de implementagdo de forma a fortalecer a concorréncia e prote-

ger o consumidor contra condutas abusivas.

Projetos cooperativos constituem uma forma de capacitagdo tecnolod-
gica compartilhada envolvendo empresas de diversos interesses estratégi-

COS.
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Sob o critério geral, o processo de alianga estratégica envolvendo a
Eletrosul na constru¢do de geradoras de energia elétrica deve contribuir
para alavancar novos investimentos e auxiliar o desempenho competitivo

entre 0s parceiros.

O planejamento de longo prazo ¢ instrumento essencial para orientar
a coordenaclo das iniciativas dos setores publico e privado. O objetivo
ndo deve ser o de transformar as estruturas das empresas da noite para o
dia ¢ sim o de caminhar por etapas, iniciando-se pala captura das sinergias
mais distintas e evidentes dentro das suas possibilidades financeiras con-

cretas.

O critério bdsico para o ingresso numa alianca deve ser a avaliagdo
comparativa dos custos e beneficios da parceria pretendida considerando

outras opgdes, como os ganhos intangiveis.

A andlise de alguns aspectos relacionados com o fendmeno da alian-
¢ca estratégica, neste trabalho, aponta para algumas conclusdes ao mesmo
tempo que revela um outro elenco de questdes merecedoras de maior apro-

fundamento e refiexdo.

Inicialmente cabe destacar que as aliangas estratégicas encontram-se
em estagio ainda incipiente no Brasil. Contudo, algumas tendéncias ja po-

dem ser percebidas com maior evidéncia. Dentre elas pode-se destacar:

1. as empresas optam por alianca como forma de fortalecer seu processo

de producio;

2. outra tendéncia marcante do processo de alianga refere-se a signifi-

cativa visdo de longo prazo dos varios interesses envolvidos;

3. a alianga estratégica pode representar grandes beneficios que de ou-

tra maneira, de forma isolada, ndo poderiam ser alcangados.

No caso especifico da Eletrosul, a crescente restrigdo de ordem fi-

nanceira levou a formagio da alianga para a construgdo da Usina Hidrelé-
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trica Machadinho, permitindo o desenvolvimento de um modelo alternativo
para o financiamento da expansio da capacidade instalada de geracio de
enérgia elétrica, ao mesmo tempo preservou a sua participacido no negdcio,
de forma a garantir a qualidade no suprifnento de energia a medida que o

consumo cresca.

Paralelamente, possibilitou preservar seu corpo técnico, envolven-
do-o nas atividades vinculadas a constru¢do da usina, ¢ posteriormente sua
participagdo integral na fase de operagdo e manutencgdo, resguardando seus

interesses empresariais.

Com relagdo as empresas de construgdo que participam da alianga
conclui-se que o envolvimento destas estd relacionado com a integragdo
vertical do seu processo produtivo ou a diversificagdo da industria. Ja as
demais empresas pode-se afirmar que estas estdo participando da alianca
como forma de garantir um importante insumo basico na sua cadeia produ-

tiva.

Recbmenda-se que as aliangas estratégicas sejam usadas, ndo s6 no
setor elétrico mas em qualquer outro setor, como fator e instrumento de
desenvolvimento competitivo, de modo a articular investimentos nas in-
dastrias, e ndo apenas como forma de privatizagdo indireta das atividades

do Estado.

Finalmente embora sendo uma solug¢io satisfatéria para a viabiliza-
¢do do projeto, a alianga estratégica realizada pela Eletrosul nédo significa
elemento suficiente para concluir que serfo realizadas outras aliangas

como efetivo estimulo a competigdo setorial.
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