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atacado)®®, varejo de grandes consumidores comerciais e industriais, varejo de pequenos
consumidores, companhias de distribuigdo horizontalmente integradas, companhias de

transmissdo horizontalmente integradas.
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FIGURA 9 — Organizagio da industria de energia elétrica.
FONTE: Elaboragfo com base em Pricewaterhousecoopers, apud Dawson et ali (2002).

O segmento de extragdo ndo esta sendo considerado, embora represente uma area de mercado
ligada a cadeia upstrean do setor elétrico. Os negdcios evoluem em decorréncia da pressdo
competitiva sobre as atividades das empresas que operam na cadeia de valores em energia
elétrica. No processo de evolugdo a tendéncia é que as empresas de extragdo atuem como novos

entrantes em energia elétrica e ndo que as empresas de energia elétrica atuem na atividade de

%8 Embora essas duas estruturas aparecem separadas na figura 9, optou-se nesse trabalho por seguir a bibliografia
consultada que aponta para a convergéncia dessas duas atividades em uma tinica empresa, considerando o ambiente
de evolugdo da industria de energia elétrica.
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extracdo, 0 que significaria um regresso na cadeia de valores. Quanto a0 varejo de mercado

regulado, este nio aparece como area de mercado consolidada no cendrio internacional.

A evolugdo dos negdcios dentro das cinco areas de mercado € resultado da busca da criacdo de
valor, acompanhando as exigéncias dos consumidores e a realizagdo dos beneficios fornecidos
por tecnologias de gestdo administrativa e de gestdo de oferta e demanda (sistemas de medi¢@o,
monitoramento, comercializagdo, etc.) (NICHOLSON; SPIERS, 2001, p. 32). Conforme a
FIGURA 9, a escolha de uma(s) das areas de mercado por uma empresa exige a integragao

informacional ou fisica com os demais agentes que compdem a(s) outra(s) area(s) de mercado.

A FIGURA 9 indica os fluxos de energia e informagdo na nova organizagdo da industria de
energia elétrica em ambiente competitivo. Verifica-se que o mnicleo determinante do
posicionamento das empresas no mercado competitivo € composto pelo acionista e pelo
regulador. O acionista enquanto agente privado ou publico pressiona os agentes do setor para a
obtengdo de rendimentos satisfatorios como resultado das estratégias empresariais. O regulador €
agente institucional do poder piiblico no setor, sendo responsavel por pressdes competitivas a
serem internalizadas pelas empresas, ao estabelecer igualdade de condigdes para os agentes e

fiscalizar a qualidade dos servigos.

As funcdes de finangas, infra-estrutura de tecnologias de informagdo e comunica¢do e pessoal,
devem estar contidas no niicleo de competéncia de todas as areas de mercado. A fungdo de
pessoal deve ser entendida em um sentido mais amplo, envolvendo novas habilidades na relagdo
com clientes e fornecedores (LIS, 2002, p. 56). A eficiéncia de cada atividade depende da
eficiéncia conjunta dos agentes, motivo pelo qual essas fungdes devem estar alinhadas ao

funcionamento de toda a industria.

Os comercializadores negociam a energia elétrica no atacado e também a capacidade
intermediaria (adicional ou ociosa) dos varejistas e distribuidores. Esses comercializadores
demandam servicos de empresas que organizam trocas bilaterais de energia junto aos geradores e
de agéncias de contratos. Esta ultima desempenha o papel institucional (micro institui¢do) entre
os agentes privados para garantir a efetivagdo nas negociagdes. Toda a relagdo ocorre através de

fluxos de informagdo, ndo havendo ligagdo fisica com nenhum agente. Caso o gerador seja o
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proprio comercializador a operacionaliza¢do € a mesma, podendo haver neste caso negociagdes

entre geradores, com ou sem ligagdo fisica.

As empresas de varejo de pequenos e grandes consumidores relacionam-se com 0s
comercializadores através de fluxos de informagéo, para a compra de energia elétrica no atacado.
Estas precisam adquirir capacidade adicional ou vender a ociosa, junto aos comercializadores. Na
prestagio dos servicos ocorrem trocas de informagdo junto aos consumidores e empresas
subcontratadas que fornegam servigos de gerenciamento de ativos de medi¢do, manutengdo de
ativos de medigdo, servios de faturamento, auto-atendimento e outros servicos a serem

oferecidos aos consumidores livres.

As empresas de geragdo, transmissdo e distribui¢do relacionam-se fisicamente através de fluxos
de energia e informagdo. Na cadeia wupstream ocorre a relagdo fisica e de informagdo das
empresas de geragdo com os segmentos de extra¢do e transporte de gas, 6leo ou carvdo. Em todos
os segmentos verifica-se a tendéncia de subcontratagdo de atividades como manutengéo,
engenharia, servicos de armazenagem (logistica externa), servicos de medicdo de dados de

consumo e faturamento.

Conforme a FIGURA 9, a gestdo das operagdes encontra-se separada da propriedade dos ativos,
que em muitos casos pode estar sob o controle de agentes financeiros (fundos de pensdo, bancos,
etc.) ou da propriedade publica. No entanto, a fungdo da gestdo € atribuida as empresas (ou

sdcios) que possuem competéncia para o comando das operagdes, através de contratos de gestdo.

Algumas das tradicionais companhias de energia elétrica aproveitam as competéncias adquiridas
em estagios anteriores ao processo de reestruturagdo do setor para atuarem em novos negocios
que estdo surgindo, caracterizando um processo de diversificagdo concéntrica. Essas empresas
desenvolvem, através de suas holdings, as proprias redes de prestagdo de servigos, operando para
empresas do grupo e para o mercado (MACCARTHY; WAINTROOB, 2002, p. 220). Essa tem
sido uma caracteristica da maioria das companhias européias. No setor elétrico brasileiro, a

atuag@o do grupo espanhol Iberdrola constitui-se num exemplo desse tipo de estratégia.
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43 AS AREAS DE MERCADO E AREAS DE ENFOQUE

A inter-relagio entre areas de mercado e fornecedores de servicos (ou atividades)
complementares permite definir quatro areas de enfoque de negdcios na nova configuragdo da
industria de energia elétrica: enfoque na marca, enfoque em ativos, enfoque em servigos e

enfoque em redes de informagdo (FIGURA 9)

e Enfoque na marca — E representado pelos varejistas de pequenos e grandes consumidores. As
empresas buscam a consolidagdo de uma marca no mercado de varejo>’ e estdo amplamente
relacionadas as empresas com foco em redes de informagdo. A criagdo de valor € associada a
obtencdo de economias de escala e economias de escopo, numa diversidade de produtos e
servigos dirigidos para os consumidores no varejo. (DAWSON; LOUGHNEY; VALOCCHLI,
2002, p. 228). Estas empresas visam quebrar a resisténcia que as companhias de energia
elétrica tradicionais encontram nos consumidores, diferenciando servigos. A diferencia¢do
ocorre através da associa¢do de servigos ao fornecimento de energia elétrica, como por
exemplo, mecanismos para uso eficiente de energia elétrica (ldmpadas incandescentes),
auditorias técnicas, servicos financeiros, pagamento eletronico de contas, e outros (Ibid.,

229).

e Enfoque em ativos — Contempla as companhias de geragdo, transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica. Essas empresas precisam atingir economias de escala, considerando os
elevados custos fixos devido 4 magnitude dos ativos. Os objetivos estratégicos implicam no
fortalecimento de competéncias em eficiéncia operacional, gerenciamento financeiro,
aprendizado em estrutura regulatoria, desenvolvimento de ativos e qualidade de servigos no
caso da distribuigdo. Os principais ativos das empresas sdo: plantas de geragdo, redes de

transmissdo, redes de distribui¢do e subesta¢des de conversdo (Ibid., p. 229).

e Enfoque em redes de informagéo — E representado por atacadistas e organizadores de trocas
bilaterais que juntos formam o mercado eletronico de energia elétrica. Essas empresas

comandam as redes de negdcios virtuais no setor, gerenciando riscos e assegurando a

? De acordo com PricewaterhouseCoopers (2002), 0 ambiente poOs-Enron pode tornar mais dificil a existéncia de
puros comercializadores, ou serem parte de um cendrio para os proximos cinco anos. Isso porque a alavancagem de
ativos fisicos ainda ¢ mais garantida do que arranjos contratuais, ou pelo fato de que os segmentos de
comercializa¢do ndo sejam atrativos para investidores no longo prazo.
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otimizacdo de ativos fisicos. Isso faz com que um mercado com elevado grau de
complexidade funcione de forma transparente e com maior volume de transagdes. O niicleo
de competéncia dessas empresas deve estar voltado ao fortalecimento de capacidades

humanas, tecnologias de informagio, armazenamento e manipulagdo de dados. (Ibid., p. 230).

e Enfoque em servicos — E representado pelas empresas de prestagdo de servigos
complementares as empresas que formam as areas de mercado. Os principais servigos
fornecidos sdo: servicos contratuais no mercado eletronico de energia, servigos de engenharia
e construgdo (geragdo, transmissdo e distribuicdo), manutengdo de ativos, solugdes
energéticas (medi¢do e controle de voltagem de energia enviada ou recebida), servigos de call
center, servicos de arrecadagdo e outros. Essas empresas podem servir a clientes em amplo
espago geografico ou mesmo em escala global, obtendo habilidades e aprendizado técnico
inerentes as mudangas que estdo ocorrendo no setor, seja através de P&D ou aliancas que

proporcionem complementaridades tecnologicas (Ibid., p. 230).
4.4 INOVACOES ORGANIZACIONAIS NO SETOR ELETRICO

As mudangas provocadas pela competi¢cdo no setor elétrico tendem a reduzir o ciclo de vida dos
produtos e das tecnologias, aumentando as expectativas dos consumidores quanto a qualidade dos
servi¢os. No entanto, um produto com caracteristicas técnicas homogéneas a exemplo da energia
elétrica tem como principal politica de diferenciagdo aquela relacionada ao prego. Logo, as
mudangas organizacionais das empresas devem estar voltadas para a integracéo de processos que
criem novas competéncias (imperativo do mercado competitivo), e que permitam ao mesmo
tempo o gerenciamento estratégico de custos, para que as politicas de diferenciagdo de servigos

ou prego possam ser praticadas.

O gerenciamento de custos constitui-se em vantagem competitiva. O desafio em um mercado
regulado é compatibilizar o esforgo de redug@o de custo e o foco estratégico com as diretrizes
regulatdrias. O atraso das a¢des do regulador vem sendo um dos principais problemas para a
implementacdo de projetos estratégicos (KEENAN, 2002, p. 05). Em alguns casos, o regulador
prefere aceitar as agdes das empresas e interferir & medida que aumenta o aprendizado da
agéncia sobre os processos adotados. O aprendizado das empresas € mais dindmico, pois deriva

da solugdo de problemas complexos, enquanto que nas agéncias, derivam da simples observagao.
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A agilidade deve ser o fator chave na diferenciacéo de servicos para as companhias que buscam
melhor interacdo com os consumidores. A maior liberdade dos consumidores faz com que
aumente a sensibilidade do mercado as mudancas na qualidade do produto/servigo. A eficiéncia
das operagdes torna-se um componente em torno do qual as companhias devem transformar e
posicionar o futuro competitivo das unidades de negocios, para obter a fidelizagdo dos

consumidores (NICHOLSON; SPIERS, 2002, p. 32).
4.4.1 Integracio entre unidades regionais

Os processos de integragdo pos-fusdes e aquisicOes tornaram-se O Centro das atencdes na
indtstria de energia elétrica. A integragdo entre unidades de negdcios esta associada ao redesenho

de modelos de negdcios na busca de vantagens competitivas através de integragdo horizontal.

A integragdo horizontal representa a alternativa a ser utilizada pelas empresas visando o aumento
da eficiéncia operacional e dos ganhos de escala. Essa estratégia vem sendo utilizada por grupos
oligopolistas do setor elétrico, no redesenho de negécios que envolvam, principalmente, as
empresas do segmento de distribuigdo. No processo de integragdo, as unidades permanecem com
autonomia e flexibilidade para operar nos mercados locais, no entanto, ficam submetidas as

decisdes estratégicas da companhia holding.

O compartilhamento de informagdes-chave sobre fornecedores, produtos, ativos, clientes,
funcionarios, parceiras comerciais e aprendizado, permitem aos grupos oligopolistas formar um
sistema otimizado e segmentado territorialmente (GUTRIE, 2000) e (AUSTVOLD; O’BRIEN,
2001). A constituicio desse sistema significa de ir além da redugdo de custos, protegendo os
negocios da agdo dos possiveis concorrentes. A obtengdo de economias de escala ainda ¢ uma
fonte de vantagem competitiva no setor elétrico. O controle de um determinado nimero de
unidades proximas facilita a integragdo horizontal, que por sua vez permite a obtengdo de
economias de escala ao nivel de unidades individuais, dificultando assim a ag¢do do concorrente
em obter economias de escala nesse mesmo espago. Por outro lado, o sistema ajuda a proteger as

vantagens competitivas formadas nesse sistema, o que dificulta a imitagéo.
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4.4.2 Organizacio de Servicos Compartilhados na indistria de energia elétrica®

A Organizagdo de Servicos Compartilhados (OSC) refere-se a formac¢do de uma unidade
prestadora de servigos independente controlada por uma companhia holding, na qual sdo
agrupadas as fungdes-chave (ou estratégicas) de um determinado conjunto de unidades de
negocios. Os beneficios da centralizacdo das atividades retornam as unidades de negdcios que
compdem a OSC, sob a forma de prestagdo de servigos. A OSC atua também como mediadora de
inter-relagdes, onde as unidades de negdcios sdo integradas horizontalmente. Embora a reducéo
de custos seja o maior beneficio esperado, a consolidagdo, padronizagio e otimizacdo de
tecnologias e processos comuns em uma unidade de servigos interna e independente, facilita o
processo de aprendizado e funciona como fonte de vantagens competitivas a serem reproduzidas

entre as unidades da holding que compdem a OSC (ESCHENBRENNER, 2000, p. 267).

A separagdo do setor elétrico em negocios de geragdo, transmissdo e distribuicdo, a recente
evolugdo do segmento de comercializagdo e os novos servigos surgidos na cadeia de valores
aumentaram a importancia da companhia holding como unidade de acomodagio de estratégias.
Nesse contexto, a OSC vem sendo difundida entre os grandes grupos multinacionais do setor para

a reorganizagdo operacional de unidades de negocios™.

A implantagdo da OSC pelas companhias de energia elétrica dentro da nova configuragdo da
industria envolve cinco fases: i) comprometimento organizacional; ii) desenvolvimento de um
novo modelo operacional; iii) racionalizagdo de atividades; iv) estabelecimento de métodos de

alocagéo e divisdo de custos; v) provimento de tecnologias. (Ibid., 2000, p. 267)

e Comprometimento organizacional - O comprometimento organizacional é estabelecido em
duas etapas. A primeira ¢ a sele¢do de um executivo no grupo que entenda o conceito de OSC
e se responsabilize pela aplicagdo do conceito na organizagdio. A importancia desse agente

deve-se ao fato de se estar criando uma nova instituicio (micro-institui¢do) dentro da

** Embora este t6pico seja de cardter eminentemente tedrico, optou-se por separa-lo do referencial teérico do
Capitulo 02, uma vez que a Organizagio de Servigos Compartilhados refere-se a um caso particular (avangado) de

inter-relacdo entre unidades empresariais. Este arranjo organizacional nio é exclusivo do setor elétrico, mas vem
sendo difundido no setor elétrico europeu e americano.

*! Segundo Larsen (2002), o fortalecimento do Mercado Comum Europeu estd fazendo com que as empresas utilizem

a OSC para estabelecer modelos de negdcios tinicos, entre os paises, aproveitando-se da proximidade geografica e
convergéncia institucional.
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companhia holding (Ibid., p. 267). A segunda refere-se a busca de entendimento entre oS
gerentes das unidades de suporte da OSC e os executivos das unidades de negdcio. O maior
problema para implantagdo do processo € a resisténcia nas unidades de negocios devido a
perda de autonomia sobre determinadas fungdes. Algumas funcionalidades ou valores
culturais devem ser modificados para receber os servicos da OSC. Os transtornos devem ser

contornados através de entendimento que estimule o comportamento coletivo (Ibid., p. 267).

Desenvolver um novo modelo operacional - O compartilhamento de servigos deve estar
constituido num modelo formal, além da simples centralizagdo de praticas de negdcios ou de
um programa de redugdo de custos. Para tanto, uma nova organizago interna deve ser criada,
envolvendo a participagdo do executivo da OSC e os principais acionistas, visando definir
principios e regras ajustados aos objetivos de longo prazo do grupo. Para que o modelo ndo
fique apenas no plano da redugdo de custos, deve-se estabelecer principios para a alocagdo de
rotinas. As rotinas estratégicas e mecanismos de governanga devem ficar centralizados em
uma diretoria (unidade centralizadora) de servigos compartilhados ligada a holding. Por outro
lado, as rotinas que determinam as vantagens competitivas na 4rea de atuagdo do grupo
devem ser alocadas entre as unidades de negdcios que compdem OSC, obedecendo ao mérito

de infra-estrutura para o fornecimento do servigo as outras unidades (Ibid., p. 267).

Racionalizagio de atividades - A racionalizagio das atividades refere-se a avaliagdo de
produtos e servigos a serem fornecidos pelas unidades de negocio. Os consumidores
demandam produtos e servigos com maior qualidade e menores custos, logo, as atividades
que ndo adicionar valor as unidades de negdcios e nem aos consumidores finais devem ser

terceirizadas, e outras atividades dever ser mais especializadas.

Meétodos de alocagdo e divisdo dos custos — Trés tipos basicos de divisdo e alocacdo de custos
podem ser utilizados: i) alocagdo percentual; ii) alocagdo baseada em projeto; iii) alocagdo
baseada nas transagdes (ESCHENBRENNER, 2000). Uma vez escolhido o método adequado
deve-se padronizar a divisdo de custos para todas as unidades. A experiéncia tem mostrado
que a melhoria na relagdo entre as unidades de negécios ocorre quando a OSC faz um esforgo
de benchmarking, a partir de resultados que beneficiam as unidades. Todo esse processo

depende da disponibilidade de recursos humanos e técnicos para a realizagdo das tarefas, o
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que torna as atividades de contabilidade, finangas e sistemas de informagdo fundamentais

para o desempenho de uma OSC (Ibid., p. 269).

Provimento de tecnologias para a integragdo dos negocios e apuragdo de custos - As
tecnologias representam os maiores custos de implantagdo de uma OSC. Os beneficios
fornecidos pela tecnologia de informagdo precisam ser obtidos e aplicados no alinhamento
dos sistemas de informagdo das unidades envolvidas, sob a pena de inviabilizagdo do projeto.
A integracdo de sistemas corporativos com sistemas de suporte possibilita a constituicdo de
um sistema de corporagdo virtual, o que facilita a tomada de decisdes em tempo real e permite
intercdmbio de informagdes e aprendizado a um maior nimero de pessoas na organizagdo

(Ibid., p. 270).

4.4.3 Compartilhamento de fun¢des no segmento de distribuicio de energia elétrica

Apresenta-se a seguir uma possivel estrutura de compartilhamento de fungdes no setor elétrico, e

delimitada ao segmento de distribui¢do. Este segmento exige maiores esforgos gerenciais e

concentra a maior parte das inovagdes organizacionais que ocorrem no setor elétrico.

Os modelos de negocios devem funcionar como estruturas de internalizagdo das diversas pressdes

competitivas e oportunidades do mercado. A partir das indicagbes de AMR Research (2001),

Eschembrenner (2000), Lee et ali (2001) e dos aspectos técnicas do segmento de distribuigéo,

apresentados no Capitulo 03, pode-se priorizar atividades candidatas a fazerem parte de uma

OSC em modelos de negdcios no segmento de distribuicdo de energia elétrica.

Finangas e recursos humanos — Os beneficios atingidos nessa atividade referem-se a
eficiéncia na tomada de decisdes em nivel de grupo. No entanto, o compartilhamento dessas
atividades torna-se dificil no inicio da implantagdo de uma OSC, devido a resisténcia das

unidades para manter a maior autonomia possivel.

Gerenciamento de riscos — A impossibilidade de completa integragdo vertical no setor faz que
a eficiéncia das empresas dependa da eficiéncia de varios agentes a0 mesmo tempo. As
empresas de distribuicido devem desenvolver aprendizado em relagbes contratuais e
mecanismos de minimizag@o de riscos no mercado eletronico ou no controle de sinistros que

afetem a relag@o com os clientes. Como o segmento tem enfoque em ativos, politicas voltadas



a seguridade do patrimdnio devem ser estabelecidas de forma conjunta entre as unidades da

OSC, seja na elaboragdo das politicas ou na contratacdo de seguradoras.

e Engenharia — Essa atividade vem sendo terceirizada por grande parte das empresas de
distribui¢do, uma vez que ndo cria valor na relagdo com consumidor final. No entanto, €
preciso gerenciar rigorosamente os ativos, padronizar equipamentos, componentes, definicdes
e nomenclaturas entre as unidades de negocios da OSC. A possibilidade de diversificagédo
horizontal para areas como telecomunica¢des, agua e gas, faz com que esta atividade seja
geradora de vantagens competitivas no caso de convergéncia ou compatibilizagdo de
tecnologias ou processos. Nesse sentido, mesmo que ocorra a subcontratagdo, torna-se
necessario manter na OSC um esfor¢o de aprendizado e uma estrutura de relacionamento com

agentes prestadores de servicos ligados a atividade de engenharia.

e Informatica e sistemas de informagdo — Essa atividade funciona como o nucleo de uma OSC,
sendo também o nicleo do atual modelo de funcionamento da industria de energia elétrica
que € amparado por redes de informagdo. Os processos de diferenciacdo e os novos servigos
para o consumidor final poderdo estar relacionados & infernet ou comércio eletrdnico™. A
tecnologia de informacdo passa a ser o elemento tecnologico dominante no segmento de
distribuicdo, e a atividade de informatica uma fonte de vantagens competitivas, para a qual as
empresas devem direcionar esforgos tecnoldgicos em novos sofiwares e técnicas de

programacao.

e Marketing — A perspectiva de escolha do fornecedor pelos consumidores finais e a maior
facilidade dos grandes produtores gerar a propria energia, fazem com que as empresas adotem
politicas conjuntas para o fortalecimento da marca, e para a criagdo de novos instrumentos de

comercializa¢do de energia elétrica.

e Suprimentos — Embora essa atividade ndo adicione valor na relagdo com o consumidor final,
a aquisicdo conjunta de suprimentos confere as unidades um maior poder de barganha junto
aos fornecedores, aumenta a grau de padronizagdo de procedimentos entre as unidades e

funciona como unidade de relacionamento junto a prestadores de servigos.

*2 Para maiores detalhes, ver Deweese (2000), E-energy: the impact of the internet on the energy industry ¢ Hoss
(2000), Enterprise service delivery for the utilities industry.
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e Regulagio — O mercado competitivo demanda maior agilidade na execugao das transagdes €
minimizagdo de problemas institucionais, o que exige um aprendizado mais intenso sobre
esses problemas. Por outro lado, as empresas devem atuar conjuntamente para manter

presenga na agenda regulatoria, ainda indefinida em muitos mercados.

Essas atividades sdo apenas indicagdes de fun¢des a serem compartilhadas, e dependem dos
acordos estabelecidos entres as unidades de negdcios e a companhia holding, e das imposi¢des

das agéncias de regulagdo locais.

As transformacdes no setor elétrico rumo a um mercado mais competitivo exigira que os agentes
busquem vantagens competitivas especificas na area de atuagdo. A ameaca de liberalizagdo dos
consumidores faz que o fortalecimento da marca e a criagdo de novos servigos sejam
fundamentais como fator de diferenciagdo. As tradicionais fontes de receitas no setor estdao
declinando e o aumento dessas receitas deverd vir de fontes ndo tradicionais como
comercializagdo, operagdes multi-utility ou operagdes ndo-utility (diversificagdes concéntrica) em

prestagdo de servigos.

As estruturas coerentes de organizagdo das empresas na cadeia de valores ja comegam a ser
definidas. A [re]verticalizagdo podera ocorrer nos segmentos de extracdo-geragdo, geracao-
comercializa¢do ou extragio-geragio-comercializagdo, a depender das imposigdes regulatorias ou
mesmo dos agentes do setor. A estrutura dominante serd a integragdo horizontal, com maior
intensidade nos segmentos de transmissdo e distribui¢do, caracterizados ainda como monopo6lios
naturais. Os segmentos de varejo ndo estdo consolidados e sdo cercados por incertezas, pois ndo
possuem uma base formal de ativos para alavancar o valor da empresa, além de possuirem
dependéncia de contratos, o que pode levar a um rapido crescimento sem formacdo de

competéncia adequada.

As companhias devem definir uma das areas de mercado, e constituir sobre essa area um modelo
de negdcios. A partir desse modelo considera-se a necessidade de investir na cadeia de valores do
setor e em novos servicos ao cliente. O compartilhamento de fungdes permite a criacdo de uma
estrutura de rapida formagdo e disseminagdo de aprendizado e competéncias intrafirma (ou

intragrupo) e possibilita as empresas operarem com estruturas enxutas e flexiveis.
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A reducdo de custos é a principal preocupagdo das empresas, uma vez que, na nova dindmica do
setor o capital privado impde uma logica financeira as empresas. Mesmo que novos Servigos
sejam fornecidos aos clientes, a maior diferenciagdo possivel ainda podera estar no prego do
servico, o que faz da redugdo de custos um item estratégico para as empresas. No caso de
distribuicdo de energia elétrica o compartilhamento de fungdes e a formaggo de espacos regionais
proprios aos grupos controladores aumentam a obten¢do de economias de escala ao nivel de
plantas individuais, dificultando a a¢@o de potenciais concorrentes, se politica de competigéo for

a diferenciagdo no prego do servigo.
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5 A ESTRATEGIA DO GRUPO IBERDROLA NO BRASIL

Apresenta-se a seguir a estratégia do grupo multinacional espanhol Iberdrola no Brasil no
contexto de forgas competitivas operando no setor elétrico mundial. O Grupo Iberdrola destaca-se
no Brasil por possuir um caso exemplar de estruturagdo organizacional para atuagdo de
companhias de energia elétrica no ambiente competitivo. A partir das decisdes de investimentos
na América Latina, descreve-se o processo de integragdo das operagdes de distribuicdo de energia

elétrica das empresas controladas pelo grupo na regido Nordeste do Brasil.

5.1 ASPRIVATIZACOES E OS GRUPOS PRIVADOS NO SETOR ELETRICO
BRASILEIRO

As reformas no setor elétrico brasileiro seguem as tendéncias mundiais de separagdo contabil e
societaria dos segmentos do setor, privatizagdo, estimulos a participagdo da iniciativa privada,
estimulos ao uso de novas tecnologias, abertura ao capital estrangeiro e criagdo de regras relativas

ao ambiente competitivo.

A dimensdo territorial do pais agrupa diversidades regionais de demanda por energia elétrica e de
disponibilidade de recursos energéticos. Esses fatores quando associados a pouca tradi¢do
regulatéria tém dificultado a introdugdo da competicdo no setor. Porém, ndo impedem que os

maiores grupos multinacionais busquem fixar posi¢des neste mercado.

Em 1995 o governo federal e alguns estaduais iniciaram o processo de privatiza¢do de empresas
dos segmentos de distribuicdo e algumas de geracdo de energia elétrica, atraindo grupos
multinacionais dos Estados Unidos, Europa, América Latina e investidores nacionais. Durante o
periodo de julho de 1995 a agosto de 2001 foram privatizadas 19 empresas do segmento de
distribuicio e 04 geragdo, significando a transferéncia de mais de 50% do segmento de
distribuigdo para a iniciativa privada. A receita total gerada nas privatiza¢gdes somou mais de US$
20,88 bilhdes, dos quais US$ 3,46 bilhdes para o governo federal e US$ 17,42 bilhdes para os
governos estaduais (QUADRO 4). Soma-se a esse valor US$ 1,10 bilhdes referentes a venda de
um ter¢co da Cemig (FERREIRA, 2000, p. 209).

As empresas privatizadas, com exce¢do da CEEE-N/NE, CEEE-CO, Eletropaulo e Elektro, ja

haviam passado por processos de reestruturagdo financeira, através de reescalonamento da divida
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entre os governos estaduais e o governo federal. As privatizagdes sob tais condigdes tornaram as
empresas de distribuigio mais atraentes, o que foi considerado um passo fundamental para a
futura venda de empresas de geracdo e a viabilizagdo de projetos de produgdo independente
(Ibid., p. 211).

QUADRO 4 - Privatizagdes no setor elétrico brasileiro (1995 — ago/2001)

Data do Conséreio Venced Receita do Leildo
Empresa Leildo onsorcio vencedor (US$ milhﬁes)

Distribuicao

Escelsa* (ES) 11.07.95 | Iven (45%) e GID (25%) 385,7
Light* (RT) 21.05.96 | EDF, AES e Houton (34%), BNDESpar (9%) e CSN (7%) 2.270,9
Cerj (R)) 20.11.96 | Chilectra (42%), EDP (21%) e Endesa (7%) 587,52
Coelba (BA) 31.07.97 | Iberdrola (39%), Brasilcap (48%) e Outros fundos (13%) 1.597,66
CEEE-N/NE (RS) 21.10.97 | VBC (33%) PSEG Brasil (33%) e Previ (33%) 1.485,96
CEEE-CO (RS) 21.10.97 | AES (100%) 1.372,35
CPFL (SP) 05.11.97 | VBC (45%) e Fundos de Pensio (55%) 2.730,73
Enersul (MS) 19.11.97 | Escelsa (100%) 565,29
Cemat (MT) 27.11.97 | Grupo Rede (65%) Inepar (35%) 352,57
Energipe (SE) 03.12.97 | Cataguazes Leopoldina, CMS e Fundos de Pensio (100%) 520,09
Cosern (RN) 12.12.97 | Coelba (63%), Guaraniana (31%) e Uptick (6%) 606,58
Coelce (CE) 02.04.98 | Enersis-Chilectra (26%), Endesa (38%) e CERJ (36%) 867, 69
Metropolitana (SP) 15.04.98 | Light (100%) 1.776,56
Celpa (PA) 08.07.98 | Grupo Rede (65%) e Inepar (35%) 387,82
Elektro (SP) 16.07.98 | Enron (100%) 1.237,57
Bandeirante (SP) 17.09.98 | CPFL (40%) EDP (56%) 859,61
Celpe (PE) 18.02.00 | Guaraniana (Iberdrola, BBI e Previ) e ADL Energy 1.004,0

(79,62%)

Cemar (MA) 15.06.00 | Pensylvannia Power & Light (100%) 288,07
Saelpa (PB) 30.11.00 | Cataguazes Leopoldina (100%) 185,00
Subtotal DIStIDUICHD. .....consiuemsrsimimsomsmsasiissismimmsamssnivasmissssnminss 18.213,98
Geragao

Cachoeira Dourada (GO) 05.09.97 | Endesa (60%), Edgel (20%) e Fundos (20%) 713,74
Gerasul* (RS) 15.09.98 | Tractebel (100%) 800,40
Paranapanema—CESP (SP) | 28.07.99 | Duke Energy (100%) 681,86
Tieté- sep (SP) 27.10.99 | AES (100%) 472,12
Subtotal DIStIBUICHO. .....ssemsassissuscssamssmmasmansssmsasmisssnssnssissionssssiss 2.668,12
e T —— 20.882,10

* Empresas federais desestatizadas através do Plano Nacional de Desestatizagio (PND).
FONTE: BNDES (2001).

As privatizagdes atrairam um nimero expressivo de empresas estrangeiras dos Estados Unidos
(AES, Houston™ Energy, Enron, PSEG, e CMS), Europa (EDF da Franca, EDP de Portugal,
Iberdrola e Endesa da Espanha, e a Tractebel da Bégica) e América Latina (Chilectra, Enersis e
Endesa do Chile, e a Edegel do Peru). Os maiores investidores nacionais foram a VBC Energy
(joint venture entre o Banco Bradesco, Grupo Votorantim e o0 Grupo Camargo Corréa), os grupos

Rede e Cataguazes Leopoldina que ja atuavam no segmento de distribuigdo no Brasil, e o Grupo

* Ap6s processos de fusdes e aquisigdes no mercado de origem a Houston passou se chamar Relliant Energy.
2y
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Inepar que atuava no fornecimento de servicos de engenharia, construgdo, e solugdes integradas

em energia elétrica e telecomunicagdes.

Dentre as informagdes do QUADRO 4, deve-se destacar ainda dois outros aspectos importantes.
O primeiro € a participagdo de fundos de pensdo brasileiros nos consorcios de aquisi¢do, com
destaque para o Previ do Banco do Brasil. O segundo € a participagdo das empresas
anteriormente privatizadas, com destaque para a Escelsa que adquiriu a Enersul, a Coelba que

adquiriu a Cosern e a Light que adquiriu a Eletropaulo Metropolitana.

A partir do inicio do processo de privatizagdes em julho de 1995, os pregos pagos nos leildes
aumentaram significativamente. As vendas de empresas, em 1997, produziram altos prémios
(ANEXO I). Esse aumento ocorreu devido ao continuo declinio da inflagdo no periodo, e
principalmente, porque as empresas estrangeiras viram no processo de privatizagdo uma
oportunidade de penetrar no mercado brasileiro, pagando altos pregos para adquirir o primeiro

ativo no setor por motivos estratégicos.

A América Latina tem sido alvo de interesse dos maiores grupos multinacionais do setor elétrico.
O Brasil ocupa um papel importante nas estratégias das empresas por ser o maior mercado da
regido, possuir disponibilidade de recursos naturais e apresentar elevadas taxas de crescimento da
demanda. Segundo informagdes do Comité Coordenador de Planejamento e Expansdo dos
Sistemas Elétricos (CCPE), o crescimento da demanda para os proximos 10 anos é de 5,3% ao
ano, significando uma necessidade de 27.635 MW de capacidade instalada. A aquisi¢io de uma
empresa de distribuigdo no pais funciona inicialmente como uma base para alavancagem
financeira™ para outras aquisi¢des, na continuidade do processo de privatizagdo e reestruturagdo
do setor. Por outro lado, uma presenga forte no maior mercado da América Latina facilita para os

grupos multinacionais estenderem as atividades para outros paises da regio.

Os negdcios no setor elétrico durante e apds o processo de privatizagdo - separagdo entre socios,
trocas de participagdes, e fusdes e aquisicdes com a entrada e saida de investidores - marcaram o

direcionamento dos investimentos visando a consolidagdo por regiio geografica, e a preparagdo

* Segundo Ferreira (2001) os compradores estrangeiros estavam conscientes de que as margens de lucro para as
distribuidoras de energia elétrica poderiam ser mais altas no Brasil do que na maioria dos outros paises. No mercado

internacional a relagfio entre as tarifas de suprimento e fornecimento é de 60%, enquanto que no Brasil é de apenas
40%.
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para futuras aquisicdes (NOGUEIRA, 2000, p. 6). As companhias AES, Endesa, EDF, Alliant
AEP, Duke Energy e Southern buscaram o controle de empresas de distribuigdo no Rio de
Janeiro, Sdo Paulo e em Minas Gerais, fixando posi¢des nos maiores mercados do pais. As
companhias Iberdrola, EDP, PPL, Tractebel, e os grupos brasileiros Rede, Inepar, Cataguazes-
Leopoldina e VBC Energy ficaram com o controle de empresas em mercados menores ou nichos

de mercado de menor interesse.

QUADRO 5 - Grupos privados no setor elétrico brasileiro — 2002.

Controlador* - Origem Participacdo na controladas
AES - (USA) AES Sul, Cemig, Cesp Tieté, Eletropaulo Metropolitana
Alliant AEP - CSW (USA) CPFL, CENF e Energisa
Cataguazes-Leopoldina (Brasil) | Energipe
Duke Energy (USA) Paranapanema
EDF (Franga) Light
EDP (Portugal) Cerj, Bandeirante, Coelce, Escelsa e Enersul
Endesa (Espanha) Cerj Coelce, Cachoeira Dourada
Enel (Italia) Inepar Energia
Enron (USA) Elektro
Grupo Rede (Brasil) Celtins, Cemat, Celpa, Bragantina, Vale Paranapanema, Companhia Nacional de Energia

Elétrica, Caiua, Companhia de For¢a e Luz do Oeste.
Iberdrola (Espanha) Coelba, Celpe e Cosern
Inepar (Brasil) Cemat, Celpa
PPL (USA) Cemar
Relliant (USA) Light
Tractebel (Bélgica) Gerasul
VBC Energy (Brasil) RGE, CPFL, Bandeirantes e Serra da Mesa

* Em alguns casos as empresas sdo controladoras das operagdes e ndo do controle acionario.
FONTE: ELETROBRAS (2002).

Em 1997, o setor privado atendia 40,51% do mercado nacional de distribuicio de energia
elétrica, sendo 16,24% para os grupos americanos, 9,00% para os grupos europeus e 15,27%
para os grupos brasileiros. O periodo entre 1997 e 2002 indicou o reposicionamento das
empresas no setor através de trocas de participagdes acionarias e novas aquisi¢des, inclusive
participagdes minoritarias. Em 2002, o setor privado aumentou o controle sobre o mercado
nacional para 53,16%. A nova redistribuicdo mostra um aumento da participagio dos grupos
americanos e europeus para 22,80% e 18,62% respectivamente, e uma redugio da participagio

dos grupos nacionais para 11,74% (ANEXO II e ANEXO III).

Com relagdo ao posicionamento das empresas no mercado brasileiro, a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (Aneel) exerce o controle preventivo dos atos de abuso de poder dominante, em
decorréncia da concentragdo de mercado. Através da Lei n.° 94/98 existem limites & composi¢io

aciondria, propriedade cruzada e politica de compra de energia entre os agentes. E vedado aos
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agentes do mercado: i) deter mais de 20% da capacidade de geracdo instalada nacional ou 25% e
35%, respectivamente, da capacidade existente nos sistemas interligados Sul-Sudeste-Centro-
Oeste e Norte-Nordeste; ii) deter mais do que 20% do mercado nacional de distribuigdo ou 25% e
35%, respectivamente, do mercado de distribuicdo dos sistemas interligados Sul-Sudeste-Centro-
Oeste e Norte-Nordeste; iii) possuir participagdo cruzada na geragdo e distribuigdo que resulte
em percentual superior a 30% do mercado nacional, considerando-se o somatorio aritmético da
participagdo nos dois mercados; iv) ultrapassar o limite de auto-suprimento em 30% dos

requisitos anuais de energia dos consumidores cativos atendidos (PIRES, 2000, p. 35-36).

A partir do ambiente institucional acima descrito as empresas buscaram controlar distribuidoras
de energia elétrica compondo um portfolio de investimentos que permita reconfigurar as
fronteiras do mercado nacional. Segundo Tolmasquim et ali (2002), as empresas estdo
configurando o setor elétrico brasileiro na forma de mosaicos, ou seja, controlando negocios que
permitam atender um conjunto de regides geograficas proximas. Esse processo ocorre tanto no
Brasil como nos outros paises da América Latina. Em cada conjunto de regiGes surgem sistemas
proprios aos grupos controladores, o que mais tarde facilitara superar as fronteiras geograficas,

juridicas e institucionais dos paises.

O posicionamento de alguns grupos no mercado elétrico brasileiro ja pode ser destacado. O
rompimento do compartilhamento da gestdo das distribuidoras Light e Metropolitana pela EDF
e AES em fevereiro de 2002, ficando EDF com o controle da Light € a AES com o controle da
Metropolitana, e a recente saida da Southern da Cemig com a venda dos ativos para AES, marca
uma centralizagdo da AES no Sudeste-Sul e da EDF no Rio de Janeiro com expansio
direcionada também para o eixo Sudeste-Sul do pais. O grupo VBC Energy busca posicionar-se
no eixo Sudeste-Sul com investimentos em S&o Paulo e Rio Grande do Sul. O Grupo Rede esta
mais concentrado no eixo Centro-Oeste-Norte com investimentos significativos no Mato Grosso,
Tocantins, Para e Goids. A EDP fixou-se no Sudeste com investimentos significativos nos
Estados do Espirito Santo, Sdo Paulo e Mato Grosso do Sul. Na mesma dire¢do, a Iberdrola

posicionou-se na regido Nordeste do Brasil, controlando distribuidoras nos Estados da Bahia,

Pernambuco, e Rio Grande do Norte.

O movimento dos grupos aponta para uma demarca¢do de espagos regionais. Essa demarcacdo

além de permitir a consolidagdo do segmento de distribuigdo como area principal de mercado,
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facilita a expansdo vertical dos investimentos, seja em geragdo ou comercializagdo, nos limites
estabelecidos pelo Aneel. As empresas que ndo conseguirem consolidar esses espagos terdo
dificuldades para implementar estratégias de longo prazo, sendo este o caso do grupo espanhol
Endesa, que embora esteja presente em dois mercados potencias (a Cerj no Estado do Rio de
Janeiro e a Coelce no Estado do Ceard), estes mercados estdo geograficamente separados, o que

dificulta a otimizagdo e ativos e capacitagdes das empresas.

A conjuntura descrita acima fornece indicagdes da direcio das estratégias adotadas pelas
empresas no setor elétrico brasileiro, e como as for¢as competitivas que operam no setor a nivel
mundial podem afetar o setor localmente. A necessidade de se entender o impacto da a¢@o dos
grupos privados no setor elétrico brasileiro torna pertinente a realizagdo de um estudo de caso

inerente a atua¢do de um desses grupos no setor.
5.2 ATUACAO DO GRUPO IBERDROLA NA AMERICA LATINA

O estreitamento do mercado de energia elétrica na Espanha e na Europa e a competéncia
acumulada levaram as duas maiores empresas espanholas de energia elétrica, Endesa e
Iberdrola®, a incorporarem em suas estratégias trés elementos centrais: diversificagdo,
internacionalizagdo e busca de aliangas estratégicas. O objetivo € tornarem-se operadores globais
de energia e servi¢os. Para essas empresas a América Latina é um ponto estratégico no mercado
internacional, por se tratar de um mercado com menor pressdo competitiva, grande potencial de
crescimento e pela regido apresentar proximidade cultural com o pais de origem das empresas. A

meta futura é beneficiar-se da integragdo dos mercados de energia, onde o Brasil passa a ser uma

peca fundamental (CEPAL, 1999, p. 51-157).

A Tberdrola ocupa a sexta posicdo no ranking mundial de empresas com negocios primarios em
energia elétrica, por valor de mercado (QUADRO 2). Com a principal area de enfoque em ativos
no setor elétrico (geragdo, transmissdo e distribuicdo) no mercado de origem, a empresa vem
diversificando suas operagdes nos setores de engenharia, consultoria, telecomunicag¢des, agua,

gas e sistema informag@o na América Latina, Espanha, Portugal e Estados Unidos.

* No mercado espanhol de energia elétrica, quatro grupos dominam o setor: Endesa, Iberdrola, Unién Fenosa e
Hidrocantdbrico. As companhias Endesa e Iberdrola controlam 76% do segmento de geracio - Endesa 48% e
Iberdrola 28% - e 84% da comercializagdo (transporte e distribui¢io) - Endesa 44% e Iberdrola 40% - (Gallardo,
2000, p. 13).
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”
QUADRO 6 - Negdcios controlados pelo Grupo Iberdrola na América Latina

Pais Empresa/Local/Atividade

Coelba (1997) - Local: Estado da Bahia - Atividade: Distribui¢éo de energja elétrica.

Cosern (1997) - Local: Estado do Rio Grande do Norte - Atividade: Distribui¢fio de energia elétrica.

Tracol (1998) - Local: Estado da Bahia - Atividade: Servigos elétricos.

Tbenbrasil (1999) - Local: Estado do Rio de Janeiro - Atividade: Servigos Elétricos e Engenharia.

Itapebi (1999) - Local: Estado da Bahia - Atividade: Construgdo e exploragio de pequena central de geragdo

hidrelétrica.

o EnergyWorks do Brasil Ltda (2000) Local: Estado de Séo Paulo — Atividade: Servigos de solugdes energéticas

para grandes consumidores.

o Celpe (2000) - Local: Estado de Pernambuco - Atividade: Distribuigfo de energia elétrica.

o Termopernambuco (2000) - Local: Estado de Pernambuco - Atividade: Construgio e exploragdo de uma

central de geragio de termelétrica de ciclo combinado.

Termoagu (2000) - Local: Estado do Rio Grande do Norte - Atividade: Planta de co-geragdo termelétrica

Televias (2000) - Local: Estado da Bahia - Atividade: Servigos de telecomunicagdes (fibra optica).

GCS (2001) - Local: Estado de Pernambuco - Atividade: Comercializagéo de energia elétrica.

A Enerbrasil (2001) — Local: Estado do Rio de Janeiro — Atividade: Produgdo energia elétrica edlica.

Amara do Brasil Ltda (2000) — Local: Estado da Bahia - Atividade: Servigos de armazenagem e suporte

logistico de materiais elétricos e mecanicos nos setores de energia, industria, construgdo e telecomunicagdes.

e Gamesa Servigos Ltda (1999) — Local: Estado da Bahia — Atividade: Servigos em geragio edlica e solar, e

servicos elétricos para clientes industriais.

e Eletropaz (1995) - Local: La Paz - Atividade: Distribuigdo de energia elétrica.

e Elfeo (1995) - Local: Oruro - Atividade: Distribuigdo de energia elétrica.

Bolivia e Cadeb (1996) - Local: La Paz - Atividade: Produgdo de postes, e prestagdo de servigos de informética e

imobiliarios.

o Edeser (1997) - Local: La Paz - Atividade: Servigos elétricos

e Monterrey II e I (1999) - Local: Monterrey - Atividade: Construgdo e exploragdo de central de geragdo

termelétrica de ciclo combinado.

México o Femsa — Titan (2001) - Local: Monterrey - Atividade: Planta de co-geracdo de energia elétrica.

Altamira Il e IV (2001) - Local: Altamira - Atividade: Construgéo e exploragio de central de geragéo

termelétrica de ciclo combinado.

EEGSA (1998) - Local: Departamentos da Guatemala, Escuintlar e Sacatepéquez - Atividade: Distribuigio de

Guatemala | energia elétrica.

e Comegsa (1998) - Local: Cidade da Guatemala - Atividade: Comercializagdo de energia elétrica.

Tbener - Empresas Topilla e Calbiin (1996) - Local: Zona Central do Chile - Atividade: Geragdo hidrelétrica.
Chile o Essal (1999) - Local: Décima Region - Atividade: Distribuicéo de aguas.

Uruguai Departamento de Aguas de Maldonado (2000) —Local Maldonado — Atividade: Distribuigio de Agua.

Obs.: As datas referem-se ao ano de aquisi¢do, inicio de construgéo ou controle da empresa.

FONTE: IBERDROLA (2002 a).

Brasil

Em 1995, o Grupo Iberdrola criou a Iberdrola Energia S.A. (Iberener) para ser a empresa
canalizadora dos investimentos internacionais na América Latina. O grupo posicionou-se em toda
a regido, com a Iberener desenvolvendo a visio estratégica do Grupo Iberdrola ser um provedor
integrado de energia e servicos (QUADRO 6). A atual estratégia de investimentos da Iberener
concentra-se no Nordeste do Brasil e no México, onde s3o vislumbradas as principais

oportunidades de crescimento para a empresa (IBERDROLA, 2002 b, p. 02).

Além dos investimentos apresentados no QUADRO 6, outros fatos marcam a presenga do grupo
Iberdrola na América Latina. Em 1997, adquiriu junto aos Grupos Gas Natural e Repsol, a

empresa Gas Natural ESP, na Colombia. Neste mesmo ano, adquiriu junto ao Grupo Repsol, as



Empresas Riogas e CEG, no Brasil. Em 1998, adquiriu a Companhia americana EnergyWorks,
em Maryland, Estados Unidos, cuja atividade principal € a prestagdo de servigos energéticos para
grandes clientes. A partir dessa aquisi¢do estabeleceu uma unidade de EnergyWorks no Brasil.
Em 2001, a Iberener transferiu as participagoes nas empresas de telefonia no Brasil — Tele Leste
Celular, Tele Sudeste Celular, CRT Celular e Telesp fixa - para o Grupo Telefonica de Espaiia,
saindo do setor de telecomunicagdes no Brasil. Neste mesmo ano comprou 13% da empresa Gas

Natural do México e vendeu a participagdo nos ativos de gés no Brasil e Colombia para o Grupo

Gas Natural.
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FIGURA 10 - Posicionamento do Grupo Iberdrola na América Latina
FONTE: Elaboragiio propria com base no QUADRO 6.

Através das informagdes descritas no QUADRO 6, foram sistematizados os negocios do Grupo
Iberdrola no mapa da América Latina. Consideram-se as forcas de mercado que impactam o setor

elétrico mundial como diversificagdo horizontal para os setores de gas, 4gua e telecomunicagdes
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e diversificacdio concéntrica para servigos relacionados ao setor elétrico. A diversificagdo vertical
esta inclusa na propria atividade em energia elétrica. A recente aquisi¢do de ativos de gas no

México também foi considerada.

O resultado da sistematizacdo é apresentado na FIGURA 10 . Verifica-se a presenca duas areas
regionais de servico de wrilitity dual, uma incluindo Chile e Uruguai (Cone Sul) com energia
elétrica e agua e outra incluindo Guatemala e México (América Central) com energia elétrica e
gas. Na outra 4rea de servico regional que inclui Bolivia e Brasil a empresa busca desenvolver
negdcios em energia elétrica e servigos relacionados. A relagdo fronteirica entre os paises nos
quais o Grupo Iberdrola desenvolve negocios € uma fonte de vantagem competitiva. A
possibilidade de integragdo dos mercados de energia na América Latina indica um

posicionamento da empresa nessa perspectiva, € uma estratégia de longo prazo para a regido.

A saida do setor de gas com a venda da participagdo na CEG e a transferéncia das participagdes
em empresas de telefonia para o Grupo Telefonica denotam duas tendéncias do Grupo Iberdrola
para o Brasil. A primeira é inerente ao setor, pois confirma a tendéncia das empresas de energia
clétrica safrem das atividades de telecomunicagdes. A segunda ¢ inerente ao planejamento
estratégico do grupo, pois verifica-se a tendéncia de que o Grupo Iberdrola esta centralizando
seus negocios em energia elétrica, seja com a diversificagéo vertical para os segmentos de
geragdo, distribuicio e comercializagdo ou na diversificagdo concéntrica para servigos
relacionados ao setor elétrico (ver FIGURA 9), o que caracteriza uma configuragdo multiservigos
no Brasil. A diversificagdo horizontal no mercado brasileiro dependera mais das oportunidades de

mercado do que da estratégia do grupo.

Considerando o0 QUADRO 3, nota-se que a empresa busca consolidar areas de servi¢o regional
na fase de transicdo do setor elétrico. O formato de empresa multi-utility pode ser observado ao se

analisar o bloco de investimentos na América Latina como uma area de servigo global do Grupo

36 g setores de saneamento e gds representam areas promissoras para a diversifica¢do horizontal das empresas de
energia elétrica. No entanto, a falta de reestruturagio e de um marco regulatorio no setor de saneamento que defina a
participagfio privada, e por outro lado, a indefinigdes no marco regulatorio no setor de gas (em menor grau) fez que
estes setores ndo atraissem investimentos significativos até o momento. Ao se considerar que tais setores venham a
ter os problemas institucionais resolvidos, a ponto de tornarem-se alvo de maiores investimentos, espera-se¢ uma
maior participagfio dos investidores europeus no setor de saneamento e dos investidores americanos o setor de gés,
uma vez que apresentam vantagens competitivas na exploragdo dos respectivos setores, decorrente da atuagio nos
mercados de origem. Quanto aos grupos brasileiros, a participagdo nesses setores ndo esta definida.
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Iberdrola. As 4reas de servigos regionais podem ser entendidas como um processo no qual as
firmas globalizadas coordenam o aprendizado e a criagdo de competéncias através de redes
integradas de firmas distantes da matriz, uma vez que as novas tecnologias de informagédo e
comunica¢do eliminam a distribui¢do desigual das informagdes (COHENDET; KERN; BABAK;
FRANCIS, 1999, p. 226).

5.3 POSICIONAMENTO DO GRUPO IBERDROLA NO BRASIL

Os elementos que definem o posicionamento do Grupo Iberdrola no Brasil estdo relacionados a
pressdo competitiva no setor elétrico que obriga as empresas a consolidarem uma area de
mercado, controlando unidades de negocios geograficamente proximas. O Grupo Iberdrola esta
formando um nicleo de competéncia na atividade principal, a distribui¢do de energia elétrica, na
regido Nordeste do Brasil. Ao mesmo tempo, aproveita o poder de mercado na regido para
investir em novos negocios, através de diversificagdo vertical na cadeia de valores em energia
elétrica e diversificagio concéntrica em negdcios de servigos, visando aproveitar-se futuros

processos de terceiriza¢do no setor.

Iberener
21% 6% M Previ
0OBB BI
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O Brasilcap Capitalizagdes S/A

19%

H 521 Participagdes S/A
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FIGURA 11 - Composigdo acionaria da holding Guaraniana S.A. - 2001
FONTE: GUARANIANA (2002 c).

Em 1997, a Iberener junto com a Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil
(Previ) e 0 BB Banco de Investimentos S.A. (BB BI) - subsidiaria do Banco do Brasil - adquiriu
o Consorcio Guaraniana S.A. Esse consorcio foi criado em 1996, com o objetivo de tornar-se
uma holding concentradora de investimentos nos segmentos de energia elétrica e "ufilities", na

regido Nordeste do Brasil (GUARANIANA, 2002 a, p. 03).
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O Grupo Guaraniana conta com o respaldo financeiro dos socios (FIGURA 11) e a tecnologia do
Grupo Iberdrola como operador. Em 2000, houve a consolidacdo da empresa como holding,
passando a ter estrutura organizacional propria (GUARANIANA, 2002 a, p. 01-02). Para analisar
a estratégia de atuagdo do controlador das operagdes, o Grupo Iberdrola, na regido Nordeste do
Brasil, é necessario descrever a logica de investimentos da holding que agrupa os interesses dos
acionistas, dentre eles o Grupo Iberdrola, e em seguida, perceber essa logica no contexto das

forgas que operam no setor elétrico mundial.

TABELA 4 - Investimentos do Grupo Guaraniana S.A. na regido Nordeste (R$ milhes).

Atividades 2001 2000  1997/1999 TOTAL %
Distribuigfio de Energia Elétrica 90,4 1.977,3 2.865,7 4.933,4 67,28
Coelba - - 2.151,9 2.151,9 29,35
Celpe 90,4 1.865,8 - 1.956,2 26,68
Cosern - 111,5 713.9 8254 11,26
Geragio de Energia Elétrica 576,6 167,3 54,1 798.,0 10,88
Termoagu 92.4 1,8 - 942 1,28
Termopernambuco 260,5 5,2 - 265,7 3,62
Ttapebi 2237 160,3 54,1 4381 5,97
Empresas de Diversificagdo 11,8 2.2 3,8 17,8 0,24
Tracol 2,8 - 2,2 5,0 0,07
Televias 0,3 1,5 - 1,8 0,02
Ibenbrasil 2.2 0,4 1,6 4,2 0,06
GCS 6,5 0,3 - 6,8 0,09
Realizados pelas Distribuidoras 553,2 395,0 635,1 1.583,3 21,59
Coelba 306,6 2389 517,1 1.062,6 14,49
Celpe 192,8 95,1 - 2879 3,93
Cosern 53,8 61,0 1180 232,7 3,17
Total 1.232,0 2.541,8 3.558,7 7.332,5 100

FONTE: GUARANIANA (2002 d)

Desde a sua constitui¢io o Grupo Guaraniana investiu em onze empresas das areas de geragdo,
distribui¢do, comercializagdo, servigos e infra-estrutura de telecomunica¢des. Em 2001, foram
investidos aproximadamente R$ 1,2 bilhdes, acumulando investimentos da ordem de R$ 7,33

bilhdes, incluindo aumentos de participagdes e compras de agdes (TABELA 4)

TABELA 5 - Escala e faturamento do Grupo Guaraniana em 2001

Empresa Consumidores (n.°) %  MWh Comercializado % Faturamento (mil R$) %
Coelba 3.127.188 52,18 8.866.757 47,73 1.887.035,00 50,77
Celpe 2.121.276 35,39 7.003.845 37,70 1.265.664,00 34,05
Cosern 744.839 12,43 2.706.478 14,57 564.090,00 15,18
Total 5.993.303 18.577.080 3.716.789,00

FONTE: GUARANIANA (2002 d).
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O grupo consolidou-se como o maior investidor privado do setor elétrico no Nordeste do Brasil,

fornecendo servicos a mais de 5,9 milhdes de clientes na regido (TABELA 5).
5.3.1 Distribuicio de energia elétrica

Os investimentos iniciais do grupo foram direcionados para o segmento de distribuicdo de
energia elétrica. Em 1997, adquiriu por meio de um leildo de privatizagdo, o controle acionario da
Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia - Coelba, pelo valor de R$ 1,7 bilhdes. Entre
1997 e 2001, foram adquiridos lotes de agdes em bolsas de valores e atualmente o grupo detém

87,84% do capital total da Coelba (Ibid., p. 01).

Ainda em 1997 o Grupo Guaraniana, a Coelba e a Uptick Participa¢des S.A. adquiriram em leilao
de privatizagio, o controle acionario da Companhia Energética do Rio Grande do Norte — Cosern.
As participagdes somadas totalizavam 73,34% do capital total da empresa, no valor de R$ 674
milhdes. Em 2000, foram realizadas duas ofertas publicas de compras de a¢des da Cosern, e a
Coelba adquiriu acdes no montante total de R$ 111 milhdes, passando o grupo a deter,
diretamente 25,24% e indiretamente 59,20% através da Coelba, controlando assim 84,44% do

capital total da Cosern (Ibid., p. 01).

TABELA 6 - Posicio acionaria do Grupo Guaraniana nas distribuidoras controladas (2002).

Coelba Celpe Cosern
Tipo de agdes Quantidades % Quantidades % Quantidades %
Ordinéarias 9.812.071.773 87,77 63.105.541.304 99,56 39.678.201 30,57
Preferenciais 6.717.880.759 85,17 499.089.971 6,28 2.748.436 7,17
Total 16.529.952.532 87,84 63.604.631.275 89,17 42.426.637 25,24

FONTE: FONTE: GUARANIANA (2002 d).

Em 2000, o Consorcio composto pelo Grupo Guaraniana e pela empresa ADL Energy S.A.
arrematou em leildo de privatizagdo o controle acionario (79,62%) da companhia de Eletricidade
do Estado de Pernambuco — Celpe, por R$ 1,8 bilhdo. A partir dai, o grupo realizou diversas
aquisigdes de agdes preferenciais em bolsas de valores e atualmente detém 89,17% do capital

total da Celpe (TABELA 6).

A aquisicio da Celpe foi fundamental para que o controlador das operagdes do Grupo
Guaraniana, o Grupo Iberdrola, desenvolvesse um plano para a regido Nordeste do Brasil, de

forma a converter as oportunidades de investimento em uma logica estratégica de negdcios.
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FIGURA 12 - Posicionamento do Grupo Guaraniana — empresas controladas — 2001

FONTE: GUARANIANA (2002 ¢).

A Celpe representa 35,39% do numero de consumidores 37,70% da energia comercializada e
34,05% do faturamento do Grupo Guaraniana na area de distribuigdo de energia elétrica
(TABELA 5). O aumento obtido na escala de operagdes e disponibilidade de infra-estrutura com
a aquisicio da Celpe, somado a posi¢do geografica do Estado de Pernambuco — intermedidria,
entre Bahia e Rio Grande do Norte — define um posicionamento estratégico regionalizado, o que
facilita desenvolver novas operagdes aproveitando a infra-estrutura das unidades, empreender
novos negocios, ou implementar um projeto de integragdo horizontal das empresas, seguindo a

tendéncia mundial do setor elétrico.

O Grupo Iberdrola passou a controlar grande parte do mercado regional de energia elétrica. As
trés distribuidoras sdo responsaveis por 41% da energia distribuida no Nordeste, 31,48% da

energia distribuida no sistema Norte/Nordeste e por 6,95% da energia distribuida no Brasil

(ANEEL, 2002, p. 02).
5.3.2 Geracdo de energia elétrica

O plano estratégico do Grupo Iberdrola para o Brasil tem objetiva concentrar as atividades na
principal competéncia da empresa, “gerar ¢ vender” energia elétrica. O grupo almeja expandir os
investimentos em geragdo de energia elétrica na Espanha, Meéxico e Brasil. No Brasil, pretende

atingir um nivel de geragéo de 4.000 MW em 5 anos (IBERDROLA, 2002 b, p. 02).

Os negocios na area de geragio sdo os seguintes: Itapebi — Pequena Central Hidrelétrica (PCH)

no Estado da Bahia, com potencial instalado de 450 MW; Termpernambuco - usina termelétrica a
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gas de ciclo combinado no Estado de Pernambuco, com potencial instalado de 520 MW;
Termoagu - usina de co-geragdo de energia elétrica e vapor, no Estado do Rio Grande do Norte,
com potencial instalado para gerar 310 MW de energia elétrica e 610 ton/hora de vapor, que sera

utilizado, inicialmente pela empresa de explorag@o de petroleo Petrobras.
5.3.3 Comercializacio de energia elétrica

Para enfrentar o0 processo de abertura do mercado elétrico brasileiro, o grupo Guaraniana
constituiu em 2001 a empresa de comercializagdo de energia Guaraniana Comércio e Servigos
S.A. (GCS), localizada na cidade de Recife (PE). A missdo da GCS € otimizar as operagoes de
comercializagio das empresas de distribuicdo, das futuras empresas de geragdo do grupo. A
empresa atua em todo o mercado nacional, no mercado atacadista e junto aos clientes livres®”. O
foco principal ¢ na regido Nordeste, aproveitando a sinergia oriunda das empresas de distribui¢éo
controladas pela holding Guaraniana. Dentro da estratégia de diversificagdo, a GCS objetiva atuar

na comercializacdo de gas natural (GUARANIANA, 2002 a, p. 02).
5.3.4 Diversificacio para servicos relacionados a energia elétrica

A diversificagdo segue o aproveitamento de oportunidades em servigos ao longo da cadeia de
valores em energia elétrica, aproveitando as competéncias previamente estabelecidas nas
unidades de negdcio. O objetivo é criar valor em atividades que estdo sendo terceirizadas pelas
empresas do setor, considerando a pressdo competitiva que as obriga a centralizarem atividades
em seus respectivos nucleos de competéncia. O aproveitamento de competéncias das
distribuidoras, e a associagdo a parceiros estratégicos internacionais estdo possibilitando ao

Grupo Iberdrola desenvolver novos negdcios na prestagdo de servigos.

Em 1999, o Grupo Iberdrola fundou a Iberdrola Empreendimentos do Brasil - Ibenbrasil, com
sede no Rio de Janeiro e filiais em Sdo Paulo, Recife, Salvador e Natal. A empresa atua na
defini¢do, desenvolvimento e execugdo de projetos no setor elétrico, tendo o suporte de

aprendizado técnico e de procedimentos da Iberdrola Ingenieria Y Consultoria (Iberinco), filial

37 No atual quadro de transi¢io para a competi¢do os consumidores que se classificam como livres (consumidores
que demandam €10 MW e €” 69 kV) podem optar por pagar uma tarifa regulada. A maioria desses consumidores
optou por continuar pagando essa tarifa. No entanto, a partir de 2005 todos esses consumidores serdo liberados. Para
maiores detalhes ver Tolmansquim ef ali (2002).
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do Grupo ITberdrola nessa area de mercado. Em 2000, a Aneel autorizou a incorporagdo da equipe
de engenharia da Celpe a equipe da Ibenbrasil, iniciando um processo de externalizagdo das
atividades de engenharia basica da Celpe, que foi estendido para as distribuidoras Coelba e

Cosern (DIVERSIFICACAO, 2001, p. 23).

Os servicos oferecidos pela Ibenbrasil referem-se a servigos de engenharia e consultoria para
projetos relacionados com os setores energéticos e de redes de distribui¢do (agua, gas, energia
elétrica, etc.), fornecimento de sistemas e servigos para manutencdo de instalagdes, engenharia e
consultoria de sistemas de telecomunicagdes, gerenciamento de empreendimentos e instalagdes, e

engenharia e consultoria de meio ambiente (IBENBRASIL, 2002, p. 01).

Em 1998, o Grupo Guaraniana criou a Tracol Servigos Elétricos, a partir da externalizacdo da
divisio de manutencdo da Coelba. A empresa mantém unidades de logistica nos Estados de
Pernambuco, Bahia e Rio Grande do Norte. Os principais servigos referem-se a manuten¢ao
preventiva e corretiva em subestagdes e equipamentos elétricos, recuperagao de transformadores,
reforma de medidores de energia elétrica, tratamento de 6leo de regeneragdo de isolante, andlise
fisico-quimica e cromatografica, servicos de linha viva, manuteng@o de subestagdes energizadas,

e construcdo de redes de distribuigo e transmissio (TRACOL, 2002, p. 01-02).

Em 2001, a Tracol firmou contrato de parceria com a empresa multinacional do setor de
manutencdo Asea Brown Boveri (ABB) para o fornecimento de aporte tecnologico, como
contrapartida da infra-estrutura, logistica e equipes, através das empresas do grupo Iberdrola na
regido. A partir dessa alianga estratégica, a Tracol passou realizar servi¢os de diagnostico de
estado, reparo e selagem em transformadores de poténcia, gerenciamento de subestagGes e

retrofis (Ibid., p. 01).

Em 2000, foi criada a Televias — Servigos em Telecomunicagdes S/A - com a finalidade de
projetar, construir e explorar servicos de rede e de circuitos especializados vinculados a
telecomunicacdes. O aprendizado inicial da empresa foi através da implantagéo de cabos de fibra
optica para a automagdo das subestagdes da Coelba. As dificuldades das empresas de energia
elétrica em acumular competéncias no setor telefonia, a falta de mercado para servigos
relacionados a telecomunicagdes na regido e a saida do Grupo Iberdrola do setor de telefonia no

Brasil, resultam em perda de mercado para a Televias. A permanéncia da empresa no mercado
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esta ligada ao provimento de meios — aluguel de postes e redes de fibra optica — devido a maior

convergéncia técnica com as atividades em energia elétrica.

A escala de operagdes das empresas de distribui¢do na regido Nordeste resulta em um impulso
inicial para os novos negocios, por atenderem inicialmente a trés grandes clientes — Coelba,
Celpe e Cosern. O grupo Iberdrola controla também outros investimentos no Brasil, fora da

holding Guaraniana, sendo de relevancia para a analise da estratégia do grupo na regido.

A Amara Brasil Ltda é uma empresa de prestac@o de servigos de armazenagem € suporte logistico
para fornecimento de materiais nos setores de energia, industria, construgao e telecomunicagdes.
A empresa tem sede em Salvador (BA), com escritorios no Rio de Janeiro (RJ), Sdo Paulo (SP) e
Natal (RN), e pretende entrar em segmentos de maior potencial de valor agregado, como gas

natural e industrias quimicas (DIVERSIFICACAO,ep.—eit-qp. 22).
coo |

A EnergyWorks do Brasil Ltda é especializada na provisdo de solugdes energéticas para grandes
clientes, e esta localizada na cidade de Séo Paulo (SP). Os servigos envolvem a transformagdo de
voltagem e tensdo e controle de centrais de co-geragao. A empresa também é proprietaria de

centrais de co-geragdo nos Estados de S&o Paulo de Rio de Janeiro (Ibid. p. 23).

A Gamesa Servicos Ltda é uma filial da holding Gamesa, do grupo Iberdrola, que opera com
servicos de montagem e operagdo de unidades de geragdo edlica e solar de energia elétrica. A
Gamesa Servicos esta sediada na cidade de Simdes Filho (BA), com unidades em Recife (PE) e
Natal (RN). Além de servicos em geragdo edlica, solar e demais servigos no setor elétrico (ex.:
montagem de redes elétricas, de subastagoes, eletrificagdo rural, iluminagdio publica, etc), a
empresa atende a clientes industriais. Os servicos na 4rea industrial compreendem a
instrumentag@o e controle industrial, implantacdo de sistemas analisadores, automacg@o industrial,

sistemas de comunicacio e manutengdo industrial (GAMESA, 2002, p. 01-02).

A Enerbrasil - Energias Renovaveis do Brasil Ltda — sediada na cidade do Rio de Janeiro (RJ)
esta estabelecida como Produtor Independente de Energia Elétrica (PIEE) mediante a
implantagio da centrais geradoras eolica. A empresa ainda nfo tem nenhuma unidade instalada,
mas ja possui 29 projetos de instalacdo de unidades geradoras, aprovados pela Aneel, nos Estados

da Bahia, Pernambuco, Ceara e Rio Grande do Norte (SRF, 2002, p. 01-07). A empresa buscara
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aproveitar o potencial edlico da regido Nordeste, que detém 48,95% do potencial edlico do Brasil.

(PROVEDOR-NUCA, 2002, p. 01)

A evolugdo do setor elétrico aponta para a necessidade de se estabelecer modelos de negocios
regionais, a partir da consolidagdo de uma determinada éarea de mercado. O Grupo Iberdrola
busca através da holding Guaraniana, a consolidagdo a area de distribuicdo de energia elétrica na
regido Nordeste, criando assim uma plataforma para futuros investimentos em servicos ou
geragdo de energia elétrica. A integragdo dos negdcios na area de distribui¢cdo torna-se entdo o

nucleo da estratégia do grupo
5.4 INTEGRACAO DAS DISTRIBUIDORAS DE ENERGIA ELETRICA

As trés empresas de distribuigdo de energia elétricas controladas pelo grupo Iberdrola — Coelba,
Celpe e Cosern - ja haviam passado por processos de reestruturagdo antes de serem privatizadas.
Ap6s a privatizagio seguiu-se a reestruturagdo operacional das empresas, com a implantagdo de
tecnologias visando aumentar a produtividade via redu¢do de despesas operacionais, despesas
gerais, despesas de renegociagdo de contratos, redugdo de perdas e principalmente, reduc¢do de

pessoal na continuidade do Plano de Demissdo Voluntéria (PDV).

TABELA 7 - Namero de funcionarios das distribuidoras controladas pelo grupo Iberdrola

Variagio Variagdo Relativa Variagdo

Empresa Relativa (2001/ano Relativa

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 (2001/1995) s (2001/2000)
(2001/1997)

Coelba 6.494 5.425 4.186 3.701 3.320 2956  2.872 -55,77% -31,39%% -2,84%
(2001/2000)

Celpe nd nd nd 3.219 3.061 2.158 1.913 nd -11,35% -11,35%
(2001/1997)

Cosern 1.963 1.744 1.270 751 620 597 618 -68,52% -51,33% 3,51%

FONTE: Elabora¢ido com base em dados de Tolmasquim et ali (2002)

A TABELA 7 mostra que houve uma reducdo significativa do quadro de funcionérios das
empresas antes e depois de serem privatizadas. De 1995 a 2001 houve a redugdo de 55,77% do
namero de funcionarios da Coelba e 68,52% na Cosern. No caso da Celpe, como os dados nio
estdo disponiveis para 1995, ao analisar o primeiro valor da série - 2001/1998 - verifica-se que a
redugdo no periodo foi de 40,57%. Considerando como ano base o ano de aquisicdo das

empresas, com relagdo a 2001, os dados mostram que a redugdo de pessoal promovida pela
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gestdo privada das empresas foi de 31,39% na Coelba e 51,33% na Cosern, ambas adquiridas em

1997. Na Celpe que foi adquirida em 2000, a redug@o foi de 11,35%.

TABELA 8 — Energia elétrica vendida por funcionario (MWh/niimero de funcionarios)

Variagdo Relativa Variagdo Relativa
Empresa 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 (2001/1995) (2001/ano de aquisicdo)
(2001/1997)
Coeclba 1.175 1493 2.008 2.451 2747 3304 3.094 163.22% 54.08%
(2001/2000)
Celpe nd nd nd 2.147 2285 3441 3.537 Nd 2.78%
(2001/1997)
Cosern 966 1.450 1.781 3.352 4291 4.647 4.197 334,51% 135.65%

FONTE: Elaboragdo com base em dados de Tolmasquim et ali (2002)

A anilise da redugio de funcionarios com relagdo a quantidade de energia elétrica vendida
mostra que as empresas tiveram significativos ganhos de produtividade™ (TABELA 8). De 1995
a 2001, houve um aumento de 163,22% no coeficiente MWh por funcionario na Coelba e
334,51% na Cosern. Tomando o primeiro valor disponivel para a Celpe -2001/1998 - 0 aumento
foi de 64,74%. O aumento de produtividade promovido durante a gestdo privada das empresas foi

de 54,08% na Coelba, 2,78% na Celpe, e 135,65% na Cosern.

A ultima coluna da TABELA 7 apresenta a variagdo relativa do numero de funcionarios com
relagdo aos dois Ultimos anos da série. Considerando que a Celpe foi adquirida recentemente, os
dados da Coelba e Cosern (adquiridas em 1997) mostram que as empresas podem ter atingido,
em 2001, o limite de redugio de pessoal, principalmente no caso da Cosern que apresenta 0 maior
indice de produtividade e aumentou o quadro de funcionarios em 3,51%. Pode-se deduzir que a
partir de 2001, as empresas passaram a oOperar com uma estrutura extremamente enxuta,
chegando ao limite de aumento da produtividade através da redugdo do niimero de funcionarios.
Desse modo, estariam preparadas para a proxima etapa do plano industrial do Grupo Iberdrola
para a regido Nordeste, que seria a implantagdo de um novo modelo de gerencial para reestruturar
a cultura organizacional, administrativa e a logistica de ativos das empresas de forma integrada.
Como resultado, espera-se significativos ganhos de aprendizado conjunto entre as empresas € a

continuidade da redug¢do de custos.

38 . . . . . B

Deve-se ressaltar que o periodo de 1995 a 2001 foi um periodo de crescimento da demanda por energia elétrica
devido a conjuntura macroecondmica favoravel, e que os programas de rteducio perdas também impactaram os
ganhos de produtividade.
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O Grupo Iberdrola visa otimizar o aproveitamento do mercado consumidor e dos recursos (ativos
e capacitagdes) por meio da gestdo integrada das distribuidoras. Considerando a similaridade dos
negocios e a proximidade geografica entre 0s estados — Bahia, Pernambuco e Rio Grande do
Norte — como uma vantagem competitiva, o Grupo Iberdrola comandou através da holding
Guaraniana um contrato para a criagdo do Consorcio de Fungoes Compartilhadas. Este consorcio
visou integrar as distribuidoras horizontalmente, através de uma Organizagdo de Servigos

Compartilhados (OSC) nos moldes apresentados no Capitulo 4.

O grupo possui uma OSC para controlar as operagdes em energia elétrica na Espanha, e esta
utilizando a experiéncia acumulada para implantar o modelo organizacional nas operagdes de
distribuicdo de energia elétrica no Brasil (MIGUEL, 2002). O projeto passou a vigorar a partir de
janeiro de 2002, quando aprovado pela Aneel. Trata-se do primeiro grupo privado a adotar esse
tipo de inovagdio no setor elétrico brasileiro, no qual busca adequar a estrutura das trés empresas

de distribuicio a organizagdo da indistria de energia elétrica constituida no cenario internacional.

| GRUPO GUARANIANAJ

[ Dlstnbulgéo
[ coelba -BA | Celpe PE | rCosern RJ

_,.Cf)-;lsércio Guaraniana Serv. Compamlhagos

T I
Diretoria de Diretoria de
Fungdes Compartilhadas Regulacao e Tarifas

—* Suprimentos |

.| M___informatica
I Engenharia Basica

[ ITAPEBI - BA

[TERMOPERNAMBUCO - PE
[ TERMOAGU -RN

lllllll

L‘l—RJSOOS e Seguros J Fora da h01d1"£~’: B I l:] Ja existentes
e — | r Amara J ____! Em proieto
.......................... y Encbrasl ] T osc

FIGURA 13 — Orgamzaqao de Servicos Compartilhadas no Grupo Guaraniana

FONTE: Elaboragio propria com base em informagdes da Guaraniana (2002 b).

Um dos principios da OSC é a racionalizagdo de servi¢os internos. Isso implica em terceirizar
atividades, concentrando-se no nucleo de competéncia, € a0 mesmo tempo, estabelecer aliancas

com prestadores de servicos ou atividades complementares. Nota-se que O processo de
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diversificacdo do Grupo Iberdrola esta orientado para o aproveitamento de algumas atividades
terceirizadas pelas distribuidoras, ou seja, ocorre a externalizagdo de atividades, para criar novos

negocios.

Além dos investimentos em geracdo apresentados anteriormente (usinas de Itapebi,
Termopernambuco e Termoagu), da unidade comercializagdo (GCS) e das empresas
diversificadas (Tracol, Ibenbrasil, Televias), trés novas unidades aparecem em fase de projeto:
Redes, Arrecadacdo (faturamento) e Energias Renovaveis® . A estrutura integrada de gestdo das
distribuidoras cria um ambiente para facilitar o desenvolvimento de outros negocios, controlados
diretamente pelo Grupo Iberdrola, como a Gamesa, a EnergyWorks, a Amara e a Enerbrasil. A
OSC integrara as operagdes de distribuigdo de energia elétrica e funcionard como um nicleo de
relacionamento com as empresas prestadoras de servigos. O modelo de negocios passa a ser uma
internalizacdo da nova organiza¢do da indistria de energia elétrica, na qual o Grupo Iberdrola
busca desenvolver negdcios em quase todas a areas de enfoque no setor elétrico(FIGURA 9), ou

seja reproduzir na regido nordeste do Brasil uma organizagdo industrial particular.

A OSC introduz profundas mudangas na estrutura organizacional e na orientacdo estratégica das
unidades de negocios envolvidas. E preciso impor um modelo de negdcios tnico para as
empresas envolvidas, e fazer com que os departamentos de apoio de cada uma das fungdes
compartilhadas se transformem em sistemas de codificagdo de aprendizado e reprodugdo de
técnicas e processos inerentes as forgcas que operam no setor. A seguir, sdo apresentados os

detalhes do plano de operacdo da OSC.

e Objetivos da OSC: i) redugdo de custos internos; ii) reducdo de custos com terceiros; iii)
unifica¢do e aprimoramento de procedimentos operativos; iv) manutengdo da

responsabilidade global e integrada nas distribuidoras.

e Fatores de influéncia: i) proximidade entre as empresas; ii) semelhangas (mercado, padrdo
técnico e estrutura operacional); iii) oportunidade de acdo conjunta das empresas; iv)
otimizagdo de recursos; v) mercado expressivo (5,99 milhdes de clientes); vi) possibilidade de
compartilhar fungdes/atividades; v) possibilidade de externalizar fungdes/atividades para o

mercado

* Os detalhes sobre esses projetos nio foram disponibilizados pela empresa
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e Critérios para o compartilhamento: i) vantagens derivadas da maior capacidade de negociagéo
das empresas; ii) obten¢do de economias de escala ao nivel de unidades de negocios; iii)
economias derivadas da maior especializagdo das atividades; iv) fortalecimento da imagem do

Grupo Iberdrola.

e Funcdes a serem compartilhadas: i) suprimentos; ii) informatica; iii) engenharia basica; iv)

marketing; vi) gestdo de sistemas corporativos; vi) riscos e seguros; vii) regulago e tarifas.

« Modelo de Funcionamento: i) as fungdes compartilhadas sdo gerenciadas por um consorcio
entre as empresas Coelba, Celpe e Cosern; ii) as consorciadas arcam com salarios, encargos
trabalhistas e previdenciérios; iii) a infra-estrutura € fornecida pelas consorciadas; iv) as
consorciadas repartem outros custos, seguindo critérios pré-definidos; v) as fungdes
compartilhadas fornecem solugdes para as distribuidoras; vi) as atividades nas distribuidoras
ficam sob a responsabilidade da respectiva fung¢do compartilhada; vii) o sistema adotado para
medir o desempenho da OSC é o de gestdo por objetivos; viii) os custos da OSC serdo
divididos de forma proporcional ao beneficio auferido para cada empresa (ex.: os gastos dos

departamentos serdo divididos proporcionalmente a niimero de consumidores da empresa).

Além das sete fungdes compartilhadas acima citadas, quatro outras poderiam ter sido
compartilhadas. As fungdes de Controladoria e Recursos humanos sao areas potenciais a serem
compartilhadas, no entanto, a administragdo do grupo julgou ndo ser conveniente no momento. A
integragdo das 4reas de Fundos de Pensdo das trés distribuidoras encontra-se em fase de projeto e
aguardando definicdes e adaptacdes a legislagdo sobre fundos de pensdo. Esse projeto pretende
unificar os trés fundos de pensdo existentes (Faelba da Coelba, Celpos da Celpe e Fasern da
Cosern) sob apenas um 6rgdo gestor, mantendo os planos previdenciarios existentes (CELPE,
2002). A divisio de Novos Negdcios fazia parte do plano inicial de compartilhamento, no
entanto, essa divisdo foi suprimida, passando a ser controlada diretamente pelo Grupo Iberdrola

na Espanha.

O critério para localizagdo das unidades de suporte (departamentos) ¢ a disponibilidade de infra-
estrutura ja instalada. Isso reduz a necessidade de migragdo de pessoal e facilita a organizacgdo de
processos. No entanto, dificulta a criagdo de uma imagem propria da OSC como unidade gestora

de servicos, ja que as pessoas e a infra-estrutura estdo intimamente ligadas a cada unidade de
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negocios. Mesmo considerando que as trés unidades assumam a configuragdo de quase-firmas,
subordinadas ao Grupo Iberdrola, a principal dificuldade para a consolidagdo da OSC ¢ a
harmonizagdo das culturas empresariais existentes. Outro problema € a superagdo de eventuais
sentimentos de perda, pois mesmo considerando que a OSC pertenga ao consorcio, as fungoes
compartilhadas estdo subordinadas diretamente a uma diretoria - Diretoria de Fungdes (Servigos)

Compartilhadas - ligada ao consorcio, mas subordinada diretamente & holding Guaraniana.

CONSORCIO
|

COSERN

_rDcparmmemo de Suprimentos Unidades de Suprimentos Unidade de Suprimentos
—-[ Departamento de Informatica Unidades de Informatica Unidade de Informética
_|7Unidude de Engenharia Bésica e Depto de Engenharia Basica e Unidade de Marketing
Normalizagio Normalizacio
Unidade de Marketing _[ Departamento de Marketing Unidade de Regulagdo ¢ Tarifas
—| P sgéﬁ,ﬂi Fasous | L—l Unidade de Regulagio ¢ Tarifas
Departamento de Gestdo de
Sistemas Corporativos
Diretoria de Fungoes : Empresas Consorciadas
Compartithadas EEE Fungdes Compartilhadas
r Diretoria de Regulagdo [:I Unidades de apoio das fungdes
e ] Gestao Estratégica e operacional da OSC

FIGURA 14 - Localizagdo das fungdes compartilhadas nas distribuidoras
FONTE: Elaboragiio propria com base informagdes da Guaraniana (2002 b).

Os servigos de regulagdo e tarifas sdo prestados por uma funcdo compartilhada, no entanto, estao
formalizados em uma diretoria - Diretoria de Regulagdo e Tarifas - € ndo em um departamento.
Essa diretoria esta ligada diretamente & holding Guaraniana. A ligagao das duas diretorias a
holding se da por motivos estratégicos. Conforme o modelo de organizagio da industria de
energia elétrica (FIGURA 9), subentende-se que as duas diretorias representam os dois principais

agentes que pressionam as empresas no momento, o acionista e o regulador.

A Diretoria de Fun¢des Compartilhadas esta localizada na Coelba e funciona como a unidade de
suporte do Grupo Guaraniana na OSC. Esta diretoria esta subordinada ao Comité Diretivo do
Consércio, formado pelos diretores-presidentes das Consorciadas e mais um representante da
Guaraniana SA. O papel dessa diretoria é a gestdo, acompanhamento do desempenho e solugdo

de conflitos entre as unidades de negdcios no que envolve a atuagdo integrada (MOURA, 2002).
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empresas, assessoramento as empresas nos Processos relacionados com o agente regulador, e

coordenacdo da participagdo das empresas nas institui¢des setoriais.

EMPRESAS DE " EMPRESAS DE GERACAO
DISTRIBUICAO REGULACAO COMERCIALIZAGAO
Monopélio Regulado < > E TARIFAS < p | Ambiente Competitivo (Pregos)
(tarifas)

\ o /
Agente Regulador

Instituigdes Setoriais
Agentes Setoriais

FIGURA 17 - Modelo de atuagio integrada da atividade de regulagéo e tarifas

FONTE: GUARANIANA (2002 b).

A Diretoria de Regulagio e Tarifas coordena o processamento de informagdes regulatdrias para o
Grupo Guaraniana, para a atividade de distribuicdo e toda a cadeia upstream - geragao e
transmissdo - com a qual se relaciona. Ela fornece assessoramento regulatorio quanto a riscos e
oportunidades para novos investimentos do Grupo Guaraniana na geragdo, transmissdo,

distribui¢do ou comercializacao.

O Departamento de Informatica esta localizado na Coelba. As trés unidades de negocios estdo
ligadas a um mesmo banco de dados administrado pela unidade de sistema de informagdo. Todae
qualquer atividade processada nas trés empresas sdo registradas nesse banco de dados, de
maneira que relatorios globais podem ser processados. As trés empresas utilizam as mesmas
redes de informacdo, dados, call center, contratos de manutengdo, suporte de sistemas €
equipamentos. O departamento funciona também como centro de desenvolvimento de novos

produtos e solugdes de informatica.

Departamento de Informatica

[ Coordenagio ¢ Planejamento Geral J___

[ ] ] ]

Implantagiio e Manutengdo de Suporte a Sistemas de Grande Atendimento ao Cliente Suporte a Sistemas Distribuidos e
Sistemas de Informacio Porte Comunicacdes

FIGURA 18 - Estrutura Organizacional — Departamento de Informatica
FONTE: GUARANIANA (2002 b).

A gestio empresarial integrada serd realizada através da implantagdo de um sistema

administrativo informatizado, o qual faz a ligagdo entre os processos das empresas em uma unica
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base de dados, permitindo a integragdo permanente entre os sistemas financeiro, de materiais e
contabil. As principais areas beneficiadas sdo as éareas econdmico-financeiras, suprimentos,

controle de empreendimentos, manutengio e recursos humanos*' (MIGUEL, 2002).

O sistema administrativo ¢ dotado de uma central de informagdes gerenciais, que produz
relatorios e gréficos nas unidades de negocios, na OSC, e em outras divisdes superiores. A central
faz a coleta de informagdes de fontes internas e externas de maneira a facilitar o processo
analitico e estratégico dos negécios. Os diretores terdo acesso a informagdes integradas sobre
dados econdmico-financeiros, or¢camento de resultados e investimentos, painel de indicadores
técnicos e econdmicos, andlise dos processos juridicos, acompanhamento de dados de recursos
humanos e andlise informagdes voltadas para os negécios das empresas (balango energético,
mercado de curto prazo, expedientes, contratos, reclamacdes, faturamento, arrecadagio e

cobranga).

As empresas utilizam o sistema informatizado de comercializa¢io (SIC — Sistema de Informag&o
Comercial) desenvolvido pela unidade de sistemas de informagdo do Grupo Iberdrola na
Espanha. O sistema ¢ utilizado pelas empresas de forma independente, pois servem mercados
distintos, onde cada empresa comanda a propria divisio de comercializagdo, embora as
informag3es processadas sejam alojadas em um mesmo banco de dados. O SIC est4 voltado para
o melhor atendimento ao cliente, redug¢éo de custos comercializagdo, agilizar a implementagio de
mudangas na legislagdo e politica comercial e desburocratizar processos de atendimento ao

cliente (DANTAS, 2001, p. 36).

LDepartamemo de Suprimentoq

|
[ I I I I

I I
Contratagiio Contratagio Almoxarifado ¢ Planejamento e Unidade de Unidade de Unidade de

de Materiais de Obras e Logistica Informagdes de Suprimento Suprimento Suprimento
Servigos Suprimento CELPE COSERN COELBA

l_l _ Amazenamento ¢ Distribuigio |

|

FIGURA 19 - Estrutura Organizacional — Departamento de Suprimentos
FONTE: GUARANIANA (2002 b).

O Departamento de Suprimentos, localizado na Coelba, tem a funcdo de prover as empresas de

materiais, equipamentos (fios, cabos de transmissdo, postes e outros) e contratagdo de obras e

*! Para detalhes especificos do aplicativo ver SAP (2002), Science Applications International Corporation (SAIC)
streamlines operations with SAP’s R/3 Enterprise.
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servicos no mercado. Esse departamento € favorecido pelo e-procurement, sistema auxiliar
utilizado na realizacdo de leiles virtuais de compras de suprimentos. A natureza das atividades
exercidas pelo departamento de suprimentos implica em uma forte relagdo com as demais

empresas de servigos controladas pelo Grupo Iberdrola na regido.

O Departamento de Engenharia Baésica e Normalizagdo esta localizado na Celpe, e opera
basicamente com a subcontratagio dos servios da Ibenbrasil. Esse departamento integra os

processos técnicos especificos a atividade de distribui¢do de energia elétrica.

Departamento de Engenharia Basica e
Normalizagio

i ]
Unidade de Engenharia Basica ¢ Normalizagio COELBA Unidade de Engenharia Basica e Normalizagio CELPE

Padronizagdo - IBENBRASIL

FIGURA 20 - Estrutura Organizacional — Departamento de Engenharia Basica e Normalizagdo
FONTE: GUARANIANA (2002 b).

As principais atividades desse departamento sao: i) padronizagdo — elaboragdo de solugdes
técnicas padronizadas aplicdveis aos ativos elétricos; ii) normalizagio — elaboragdo de
documentos normativos para a gestdo de ativos elétricos e seus processos associados; ii)

orcamentagio — elaboragdo de processos orgamentarios de obras e solugdes padronizadas.

[ Departamento de Riscos ¢ Seguros

Gestio de Sinistros I

r Gestio de Riscos Gestao de Apolices

1 B R

FIGURA 21 - Estrutura Organizacional — Departamento de Riscos e Seguros
FONTE: GUARANIANA (2002 b).

O Departamento de Riscos e Seguros esta localizado na Coelba e tem a missdo de manter o
gerenciamento integrado de riscos, seguros e sinistros, visando a proteger o patrimonio fisico e a

integridade das operacdes de distribui¢do de energia elétrica (SARMENTO, 2002).

i Departamento de Gestdo de Sistemas Corporativos I

Melhoria e Metodologia ¢ Sistemas de Sistemas de Sistemas de Sistemas de Sistemas de
Controle de Qualidade de Leitura e Atendimento Servigos de Gestdo Arrecadagio ¢
Processos Sistemas Faturamento Comercial Campo Empresarial Cobranga

FIGURA 22 - Estrutura Organizacional — Departamento de Gestdo de Sistemas Corporativos
FONTE: GUARANIANA (2002 b).
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O Departamento de Gestdo de Sistemas Corporativos esta localizado na Coelba. Esse
departamento faz a interface entre os usudrios dos sistemas de informagdo e a divisdo de
informatica. Neste departamento 0s processos ou eventuais problemas nos aplicativos sdo
priorizados transmitidos ao departamento de informatica, para que este realize as modificagdes
necessarias. O desenvolvimento de novas técnicas de programacéo e desenvolvimento de novos
softwares sera desenvolvido por este departamento, juntamente como O departamento de
informatica. Até o momento (agosto/2002), esta divisdo encontra-se independente das demais,

atuando em fungdes e sistemas departamentais.

‘ Departamento de Marketing J
[ I T l T I ]
Planejamento e Produtos e Marketing de Unidade de Unidade de Unidade de
Estudos de Servigos de Relacionamento, Marketing da Marketing da Marketing da
Marketing Marketing Investigagio e COELBA COSERN CELPE
Comunicacio

FIGURA 23 - Estrutura Organizacional — Departamento de Marketing

FONTE: GUARANIANA (2002 b).

O Departamento de Marketing esta localizado na Celpe e tem a fungéo de elaborar campanhas e
projetos de marketing voltados para as necessidades das empresas e seus mercados. O
compartilhamento das atividades de marketing permitira obter um maior aprendizado sobre

relagdes com clientes, de maneira a construir experiéncia integrada entre os canais de vendas.

Este departamento ird explorar os beneficios do aplicativo CRM — Customer Relationship
Management. O aplicativo vem revolucionando as atividades de marketing no setor, por permitir
uma melhor identificacio dos clientes, bem como as exigéncias individuais. Cada unidade de
negocio utiliza o CRM individualmente, pois se trata de trés conjuntos distintos de consumidores

em que as a¢des de marketing tém que ser diferentes.

As companhias de energia elétrica tém implementado softwares de automagéo de vendas visando
melhorar e incorporar novos servigos. O esfor¢co de marketing, em geral, tem sido realizado
separadamente. O momento requer a integragdo do esforco de venda de energia e fornecimento
de servicos ao esfor¢o de atragdo de novos clientes. O CRM permite a segmentagdo e andlise de
informagdes ordenadas sobre clientes. As unidades de vendas poderdo criar um relacionamento
personalizado e de longo prazo através de um esforgo de marketing operacional, analitico e

criativo possibilitado pelo aplicativo (FREELAND, 2002).
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5.5 VANTAGENS COMPETITIVAS OBTIDAS NO PROCESSO DE INTEGRACAO

A Diretoria de Fungdes Compartilhadas do Grupo Guaraniana forneceu informagdes qualitativas
referentes aos oito primeiros meses de atuagdo integrada das trés distribuidoras.A selecdo dessas

informagdes possibilitou identificar as principais vantagens competitivas obtidas no periodo.

QUADRO 7 - Vantagens competitivas obtidas no processo de integragdo (jan. a ago./2002).

Fungdes

Compartilhadas Tipo de vantagem

e Unificagiio de formas de condugéo de processos junto aos agentes reguladores (Aneel e agéncias

estaduais);

Unificagiio de metodologias para os processos de reajuste e revisdo tarifaria;

Ampliagio da influéncia na evolugio do quadro regulatorio e das regras de mercado;

Aumento da representatividade das empresas junto as institui¢des setoriais;

Ampliagio da capacidade de articulagiio junto a outros grupos empresariais.

A centralizagdo de dados permite o melhor controle das atividades ao nivel do grupo;

Rapidez na construgfio de solugdes padronizadas para as empresas;

Compartilhamento de solugdes criadas pelas empresas;

Melhor utilizagiio da infra-estrutura de informética;

Ganhos de escala na aquisigio e manutengfio de softwares e mainframes;

Maior rapidez e qualidade no desenvolvimento de novos sistemas;

Redugdo de custos de manutengdo;

Minimizagao da escassez de profissionais.

Maior rapidez na construgdo de solugdes corporativas a partir da identificagdo mais precisa das

Gestao de Sistemas necessidades das empresas;
Corporativos Melhores adaptaces dos sistemas corporativos as mudangas regulatorias;

Formagio de aprendizado na construgdo de plataformas informdtica para novos negocios

corporativos;

e Melhor interface com consumidores devido ao maior aprendizado obtido na solugdo de problemas
das trés distribuidoras.

e Redugfio de itens a serem padronizados com ganhos de escala na aquisi¢do e armazenamento;

Engenharia Basicae | ¢  Elaboragiio de solugdes padronizadas para as instalagdes elétricas das empresas, com uniformidade

Normalizagao nos processos de treinamento, construgdo e manutengio;

e Melhoria no controle de qualidade na fabricagiio de componentes e pecas, mediante a elaboragio de
especificagdes técnicas atualizadas;

e Compartilhamento de solugdes e inovagdes pelas empresas.

Redugiio dos niveis de estoques pela rotatividade (transferéncia e intercambio) de suprimentos entre

as trés empresas para atender as demandas localizadas;

Redugdo de custos de armazenamento;

e Ganhos de escala na aquisi¢io conjunta de suprimentos (redugdo no prego pelo maior poder de
negociagio com fornecedores);

e Melhor controle de qualidade dos suprimentos pela centralizagdo do controle de qualidade e pela

a¢io do departamento de Engenharia Bésica e Normalizagdo.

Melhor elaboragiio de produtos padronizados para serem adaptados aos mercados regionais;

Melhor definigfio de planos de marketing devido intercimbio de resultados;

Ganhos de escala na contratagdo de servigos de terceiros;

Fortalecimento da imagem de grupo nos mercados regional e nacional.

Melhor elaboragio de politica de gestdo de riscos e seguros para as unidades de negocios;

Ganhos de escala na contratagdo de corretoras e de seguros;

Melhor gestdo no controle e regulagio de sinistros (minimizagio das causas);

e Aumento da representatividade das empresas junto as institui¢des setoriais.

FONTE: GUARANIANA (2002 b).

Regulagio

Informatica

Suprimentos

Marketing

Riscos e Seguros
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O sistema administrativo ja esta instalado nas trés distribuidoras, porém a emissdo de relatorios
ndo podia ser realizada ao término desta pesquisa (agosto/2002), impossibilitando a
disponibilizagio de informagdes quantitativas sobre redugdo de custos nas empresas. Outro fator
limitante é que a empresa julgou ndo ser conveniente, naquele momento, fornecer dados inerentes
a estrutura de custos, por motivos estratégicos. Por este motivo realizou-se uma avaliagd0 mais

detalhada das informagdes qualitativas.

As informacdes do QUADRO 7 permitem sistematizar duas categorias de vantagens
competitivas: economias de escala e economias de aprendizado. As economias de escala
decorrem inicialmente do maior poder de negociagdo das empresas junto a fornecedores e
empresas prestadoras de servigos. O maior enxugamento das estruturas de produgdo através do
compartilhamento de fungdes permite a obtengdo de economias de escala ao nivel de unidades
individuais, condicionadas pela redugdo de custos fixos e varidveis. Ao mesmo tempo, ocorre a
transformagdo de custos fixos em custos varidveis, ja que as unidades eliminam determinadas
estruturas internas, e passam a realizar as atividades através da contrata¢do de servi¢os oferecidos
pela OSC. As economias de aprendizado decorrem da maior centralizacdo de habilidades
individuais nos departamentos, e intercAmbio de problemas e solugbes entre as empresas
(aprendizado coletivo), processo este que conduz a formagdo de competéncias padronizadas entre
as trés empresas. Segue agora uma avaliagdo de como essas vantagens competitivas poderdo ser

utilizadas pelo Grupo Iberdrola.

e Regulagio — A padronizagdo de procedimentos e metodologias facilita o aprendizado
regulatorio. Os maiores ganhos de redugio de custos deverdo ser observados no longo prazo,
devido a4 minimizacdo de problemas regulatérios que resultem em perdas financeiras (multas)
ou inconveniéncias que comprometam a imagem das empresas junto a clientes e
fornecedores. A empresa aumentou a influéncia junto aos Orgdos reguladores, as institui¢des
setoriais € a outros grupos empresariais. Na atual conjuntura do setor elétrico brasileiro
(transi¢do & competigio), a forga conjunta das trés empresas permite a obtengdo de vantagens
derivadas do maior poder de negociagdo para com os Orgdos reguladores. Essa lideranca
exercida no ambito institucional confere ao Grupo Iberdrola um maior peso politico no

mercado regional e brasileiro, que devera ser convertido para a obtengdo de outros beneficios.
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e Informatica - Este departamento é o nicleo da OSC, uma vez que administra todo o sistema
de informagdo e integra virtualmente as empresas Coelba Celpe e Cosern. Essa integragdo
possibilita a coordenagdo simultanea das atividades internas, o que dinamiza 0S Processos
técnicos e gerenciais. Por outro lado, a centraliza¢do de aprendizado nesta atividade acelera o
desenvolvimento de novas solugdes para as empresas e minimiza a escassez de profissionais.
O enriquecimento tecnologico da atividade ¢ de fundamental importancia, uma vez que a
tecnologia de informagdo ¢ o paradigma tecnoldgico dominante no setor. A diferenciacdo de
servicos demandada pelo setor, e a necessidade de convergéncia técnica e operacional em
eventuais processos de diversificagdo, fazem com que os departamentos de informatica e
sistemas corporativos se tornem fontes de potenciais inovagdes e economias de escopo para o

Grupo Iberdrola .

e Gestio de sistemas corporativos — Como esse departamento atua conmjuntamente ao
departamento de informatica, os resultados sio complementares. As atividades estdo voltadas
ao desenvolvimento de solucdes de informatica para as unidades de negdcios e ampliacdo da
interface com os consumidores, iniciando processo de aprendizado em diferenciagdo de

produtos e servicos.

e Engenharia basica e normalizagdo — A padronizacdo de pegas, equipamentos, normas €
processos permite obter ganhos significativos em redugdo custos e a0 mesmo tempo integrar
tecnicamente as trés empresas. Mesmo considerando a terceirizagdo das atividades de
engenharia para a Ibenbrasil é preciso manter na OSC uma estrutura de relacionamento com
os prestadores de servigo, e principalmente, uma estrutura de decisdo sobre a trajetoria
tecnologica inerente aos ativos das empresas. A centralizagdo de aprendizado nessa atividade
permite ao Grupo Iberdrola facilitar a convergéncia técnica com outros setores em eventuais

processos de diversifica¢do.

o Suprimentos — Esta fungdo compartilhada possibilitou a obtengdo dos maiores ganhos
imediatos, devido a reducdo dos custos de armazenagem e ganhos de escala na aquisi¢do
conjunto de suprimentos, no entanto, os dados ndo foram fornecidos. Considerando a pressdo
competitiva esperada no setor elétrico, a qual conduz a processos de subcontratagdo, este

departamento devera funcionar como centro de relacionamento com empresas subcontratadas.
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e Marketing — Os ganhos obtidos nesse departamento ainda estio no ambito da redugdo de
custos, que também ndo puderam ser fornecidos. Até o momento as atividades estdo
relacionadas ao marketing ndo localizado. No entanto, essa atividade ocupard um papel
fundamental na elaboragdo de produtos especificos para as demandas individuais
(residenciais, comercias e industriais) do mercado regional, sempre considerando os
benéficos da aplicagdo do CRM para a fidelizagdo dos clientes. O fortalecimento da marca
das empresas — Coelba, Celpe e Cosern - associada ao Grupo Iberdrola esta sendo realizado

pelo departamento de marketing, para o exercicio do poder de mercado na regido.

e Riscos e seguros — Até 0 momento os resultados estdo relacionados a melhoria na politica de
gestdo de riscos e seguros das distribuidoras. A melhor identificagdo das causas de sinistros
esta facilitando o relacionamento com instituigdes setoriais, corretoras de seguros e
consumidores. O aprendizado futuro deste departamento devera estar voltado as inovagdes
institucionais referentes a relagdes contratuais € minimizagdo de riscos no mercado eletronico

de energia, o que ndo se verificou ainda.

A integracdo resulta em vantagens competitivas como a redugdo de custos internos, unificagdes
de procedimentos operativos, aprendizado coletivo e manuten¢do da responsabilidade global e
integrada das distribuidoras. Embora a analise se reporte a um periodo muito curto (oito meses),
em que surgem o0s maiores problemas de um processo de integragdo, pode-se afirmar que os
objetivos propostos na implantagdo da OSC estdo sendo alcangados, confirmando a esta inovagado
organizacional o papel de fonte geradora de vantagens competitivas as distribuidoras de energia

elétrica Coelba, Celpe e Cosern, e conseqiientemente ao Grupo Iberdrola.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho faz um estudo da dindmica empresarial resultante da reestruturagdo do setor elétrico
brasileiro, cujo objetivo é promover a reforma e o progresso da industria. Embora a competi¢ao
entre os agentes ainda ndo exista de fato, a ameaca de competi¢do e a atuagdo de grupos
multinacionais fazem com que uma nova dindmica seja estabelecida no setor. O processo de
integragdo das distribuidoras controladas pelo grupo Iberdrola ¢ um exemplo dessa dindmica. Por
ser o primeiro grupo a estabelecer um processo de integragdo interestadual de distribuidoras de
energia elétrica e possuir um modelo de negdcios especificamente delimitado para a regido

Nordeste, este modelo torna-se uma referéncia da dindmica de mercado no setor.

A abertura do setor elétrico brasileiro ao capital estrangeiro permitiu a entrada de novas
tecnologias, aprendizado e estratégias empresariais. A apresentagdo de uma estrutura evolutiva da
industria de energia elétrica no cendrio internacional, amparada no instrumental tedrico neo-
schumpeteriano, mostrou que as tendéncias mundiais do setor estdo presentes no Brasil. Os
grupos multinacionais buscam controlar distribuidoras geograficamente proximas. Essa
proximidade facilita a coordenagdo de ativos e capacitagdes, 0 que indica a existéncia de uma
nova organizagio industrial no setor elétrico brasileiro, em bases competitivas, mesmo que a

competi¢do ainda ndo exista de fato.

A industria de energia elétrica evolui para a formagdo de centros regionais de negocios. A
estratégia do Grupo Iberdrola na regido Nordeste do Brasil € constituir um desses centros, no
mercado elétrico brasileiro. O trabalho analisa, especificamente, a estratégia do Grupo Iberdrola
para ganhar competitividade no mercado em que atua. A hipotese inicial foi de que o grupo
utilizaria uma estratégia de integragdo horizontal das empresas de distribuicdo de energia elétrica.
A pesquisa permite a confirmagdo da hipotese inicial, respeitando os preceitos tedricos e a

organizagio da industria de energia elétrica apresentada nos capitulos anteriores.

Dentro da estratégia de integragio horizontal, a Organizagio de Servigos Compartilhados
confirmou-se como uma inovagdo organizacional, ou ferramenta de integragdo, que possibilita a
redugdo de custos e coordenago de aprendizados. A redugdo de custos amplia a possibilidade de

praticar pregos diferenciados e eleva os indicadores de produtividade das empresas. A
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coordenacdo de aprendizado resulta em novas competéncias e conseqiientemente, vantagens

competitivas para a atuagdo do Grupo Iberdrola no Brasil.

O compartilhamento de fungdes reflete trés pressdes de mercado sobre a industria de energia
elétrica, internalizadas pelo Grupo Iberdrola no mercado em que atua. A primeira € a financeira
decorrente da associagio das distribuidoras a grupos financeiros (bancos e fundos de
investimento). A segunda ¢ a necessidade de enxugamento da estrutura operacional para operar
em mercados competitivos com margens de lucro reduzidas. A terceira é a necessidade de formar

vantagens competitivas diferenciadas na prestagdo do servigo.

No plano estratégico, a integragdo das distribuidoras define inicialmente uma area de mercado e
um modelo de negdcios. O Grupo Iberdrola consolida um espago de atuagdo préprio, facilitando
o desenvolvimento de novos negdcios. Os novos negdcios referem-se a diversificagdo vertical na
cadeia de valores em geracdo e comercializagdo, diversificagdo concéntrica em servigos a partir
da externalizagdo de atividades na holding Guaraniana e diversificagdo concéntrica a partir de

negdcios controlados pelo Grupo Iberdrola.

A delimitagio de um espago de atuagdo integrado horizontalmente reduz a concorréncia efetiva
sobre as empresas de servigos, garantindo a participagdo em uma consideravel fatia do mercado
nacional. A relativa autonomia e exposi¢do direta ao mercado fazem com que a permanéncia
destas no mercado esteja relacionada a busca de eficiéncia. Essa forma multidivisional de
conduzir os negdcios possibilita formagdo de nicleos de competéncia independentes, porém,
complementares do ponto de vista técnico e estratégico, por estarem relacionados a cadeia de

valores da industria de energia elétrica.

Os negocios em servigos estdo voltados ao atendimento das empresas controladas pelo Grupo
Iberdrola na Nordeste do Brasil, para os demais agentes do setor elétrico nacional e para grandes
consumidores. Pode-se identificar uma possivel politica de diferenciagdo de servigos para a
atividade de distribuicdo de energia elétrica, a partir da atua¢do conjunta com as empresas de
servigos, para a fidelizagdo de grandes consumidores. Se o grupo segmentar os consumidores das
distribuidoras e atender parte destes através da empresa de comercializagdo, a mesma politica

pode ser utilizada.
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A partir de uma vantagem competitiva de posicionamento, a integragdo das empresas facilita o
exercicio do poder de mercado na regido junto a clientes, fornecedores, e principalmente, nas
negociagdes de energia no mercado atacadista. Considerando a possibilidade de competi¢do no
setor, este fator dificulta a atuagdo de um concorrente potencial no mercado, tendo como barreira
a entrada as economias de escala. Embora o trabalho se reporte a estratégia de um unico grupo
privado do setor elétrico brasileiro, este fornece uma indicagdo das possiveis formas de
concentragdo no setor elétrico brasileiro, que é a concentrag@o horizontal das empresas. Logo, o
Grupo Iberdrola rompe as barreiras institucionais do mercado que garantem igualdade de
condigdes entre 0s agentes, a0 mesSmo tempo em que garante protecio as vantagens competitivas,

por estar criando um espago proprio para suas empresas.

O posicionamento do Grupo Iberdrola na regido Nordeste do Brasil inicialmente?< marca um
distanciamento de grandes agentes do mercado nacional, localizados no Sudeste do pais (ex.:
AES, EDF, EDP e Enron). Embora a Endesa, maior concorrente da Iberdrola na Espanha, atue na
regido com o controle da Coelce no Estado do Ceara, o outro mercado da Endesa estd no Rio de
Janeiro, onde controla a Cerj. Este fator dificulta até o momento a visualizagdo de uma estratégia
de longo prazo para a Endesa no mercado elétrico brasileiro, diante das tendéncias mundiais do

setor elétrico, fazendo com que a posi¢do da Iberdrola na regido ndo seja ameagada.

O contato mais direto com o consumidor faz que o segmento de distribuigdo seja uma referéncia
das novas tendéncias do setor elétrico. A literatura aponta para a formacgdo interna de
competéncias visando diferenciacdo de servigos. Foi ressaltado nesse trabalho que para um
produto com caracteristicas homogéneas, como a energia elétrica, a maior diferenciacdo possivel
podera estar no prego de oferta. O que se verifica é que as principais inovagdes no segmento de
distribui¢do estdo no plano organizacional, apoiadas nas tecnologias de gestdo de oferta e
demanda ou tecnologias administrativas. O impacto dessas inovagdes sobre a estrutura de custos

das empresas constitui-se em campo de pesquisa a ser explorado.

Na maioria dos casos as tecnologias do setor referem-se a ativos complementares disponiveis no
mercado. No entanto, é possivel que as empresas passem a preocupar-se com o desenvolvimento
dessas tecnologias. No caso das distribuidoras controladas pelo Grupo Iberdrola, a formagio de
aprendizado nos departamentos de informatica juntamente com o departamento de sistemas

corporativos e a utilizagdo do sistema comercial desenvolvido pelo grupo na Espanha, confirma
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essa tendéncia. Como o setor de distribuigdo concentra a maioria das inovagdes no setor elétrico,
os gastos com P&D no futuro deverdo estar baseados em técnicas de programagdo € novos

softwares.

O enxugamento de fungdes ligadas a especificidade da distribuicio de energia elétrica, que possui
o enfoque em ativos, pode causar alguns problemas. A Cosern ndo hospeda nenhuma das fungdes
compartilhadas, a0 mesmo tempo em que terceiriza servicos de engenharia e manutengao.
Embora a empresa apresente os maiores indices de produtividade, deve-se reconhecer que esta
havendo um empobrecimento tecnologico. As inovagdes desenvolvidas na Organizagdo de
Servicos Compartilhados sdo transferidas para a Cosern, no entanto, O processo de aprendizado
fica materializado nos ativos e capacitagdes das empresas que hospedam as fungdes
compartilhadas. Este fato indica futuros problemas em uma eventual venda ou entrega da

concessio de uma das empresas, pois ficariam desprovidas de certas fungdes.

Considerando que o Grupo Iberdrola pode estar formando mais dois centros de negdcios, no
Cone Sul e na América Central, 0 grupo segue a tendéncia, principalmente dos grupos europeus
de tornar-se utility dual nas areas de servigo regional e multi-utility nas operagdes globais. As
inova¢des desenvolvidas na Espanha, na América Latina e nas unidades de negdcios na regido
Nordeste, poderdo ser reproduzidas (compartilhadas), ja que a integracdo das empresas facilita o
recebimento e envio de inovagdes. O controle de operagdes a nivel internacional garante a
confianca de acionistas e investidores no desempenho de longo prazo da empresa, por estar

preparada para competigdo no setor elétrico.

O que se verifica ao final desse trabalho é que o amparo teorico da organizagdo industrial mostra
indicios de uma nova organizagdo industrial no setor elétrico brasileiro, condicionada pela
capacidade organizacional pela dinamica interna as empresas. A estratégia do Grupo Iberdrola
retine as tendéncias do setor elétrico internacional, que € a centralizagdo das atividades sobre um
nicleo de competéncia e a constituigdo de espagos proprios de atuagdo. Quase todos os grupos
multinacionais europeus atuantes no setor elétrico brasileiro ja sinalizaram estratégias de longo
prazo, e tendéncia a diversificagdo na cadeia de valores em energia elétrica e em servigos.
Buscou-se comy{ o trabalho constituir um modelo para a andlise da atuagdo de grupos
multinacionais no setor, especificamente, grupos europeus. O comportamento desses grupos
conjuntamente aos demais grupos privados que atuam no setor elétrico brasileiro constitui-se em

um rico objeto de pesquisa para contribuir & politica industrial do setor elétrico brasileiro.
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ANEXO I - Resultados dos leildes de privatizago do setor elétrico brasileiro 1995 — 1998.

Empresa Datada Valorda Prémio %do Valorda Vendas Grupo que  adquiriu 0
venda licitagio (%)  capital empresa (GWN/ controle
(US$ total (US$ ano)
milhdes) milhdes)
Distribuicao
Escelsa 12.07.95 385 11,78 50,00 770 5.487 Iven e GTD (Brasil)
Light 21.05.96 21217 50,44 4.395 21.689 EDF (Franga)
AES (Estados Unidos)
Houston (Estados Unidos
Cerj 20.11.96 588 30,27 70,26 837 5.733 Chilectra/Enersis (Chile)
EDP (Portugal)
Coelba 01.07.96 1.602 77,38 62,54 2.561 7.985 Iberdrola (Espanha)
Previ (Brasil)
CEEE Centro-Oeste 01.10.97 1.372 93,55 90,91 1.510 5.772 AES (Estados Unidos)
CEEE Norte-Nordeste 21.10.97 1.487 82,62 90,75 1.637 4.611 VBC (Brasil)
CEA (Estados Unidos)
Previ (Brasil)
CPFL 01.11.97 2741 70,15 41,06 6.615 16.704 VBC (Brasil)
Bonnaire (Brasil)
Enersul 19.11.97 568 83,79 48,67 1.167 2.513 Escelsa
Cemat 27.11.97 356 21,09 86,91 406 2.139 Grupo Rede/Inepar (Brasil)
Energipe 01.12.97 525 96,05 86,42 596 1.492 Catagases-Leolpodina
(Brasil)/CMS (Estados Unidos)
Cosern 01.12.97 616 7390 85,75 718 2.084 Iberdrola (Espanha)
Previ (Brasil)
Coelce 02.04.98 868 27,20 53,11 1.635 4.778 Enersis (Chile)
Endesa (Espanha)
Eletropaulo Metropolitana 15.04.98 1.776 - 29,80 5.960 34.779 EDF/AES/Houston
Celpa 01.07.98 388 - 51,26 761 3.014 Grupo Rede/Inepar
(Brasil)
Elektro 16.07.98 1.273 98,90 46,62 2.731 10.295 Enron Brasil
Power Holding
Eletropaulo Bandeirante  17.09.98 860 - 29,80 2.885 23.170 CPFL/EDP
Geragao
Cachoeira Dourada 05.05.96 663 4349 78,88 908 3.820 Endesa/Enersis (Chile)
Edegel (Peru)
Gerasul 15.09.98 801 - 42,10 1..904 19.815 Tractebel (Bélgica)
Outras empresas® 1.676
(participagdo minoritéria)
Empresas Federais 3.403 7.068 46.991
Empresas Estaduais 15.681 30.925 128.889

FONTE: CITIBANK, apud. FERREIRA, 2000, p. 210

(a) Inclui USS 410 milhdes da participagio minoritéria da Eletrobras e USS 1.053 bilhdo e USS 213 milhdes da venda de
participagdes minoritarias na Cemig e na Copel, respectivamente.



ANEXO 1I - Participagio dos grupos controladores privados no mercado e na capacidade
instalada no Brasil (1997)

Participagdo na Participagdo na Participagdo na Participagdo no Participagdo no Participagdo no
Empresas Capacidade Capacidade Capacidade Mercado Mercado Merf:ado
Controle (S-SE-CO) (N-NE) Nacional (S-SE-CO) (N-NE) Nacional
AES Int. Holding 2.48% 0,00% 1,60% 9,05% 0,00% 723%
SOUTHERN 1,21% 0,00% 0,78% 1,34% 0,00% 1,08%
RELIANT Huston.Ind 0,30% 0,00% 0,19% 3,75% 0,00% 3,00%
ENRON 0,00% 0,00% 0,00% 4,60% 0,00% 3,70%
EL PASO 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
DUKE 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
PSEG (CEA) 0,00% 0,00% 0,00% 0,77 0,00% 0,60%
CMS 0,00% 0,00% 0,00% 0,18% 1,01% 0,36%
PP&L 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
ALLIANT AEP (CSW) 0,01% 0,00% 0,01% 0.29% 0,40% 0,27%
Sub-total Americano 4,00% 0,00% 2,58% 96,21% 1,41% 16,24%
EDF 0,30% 0,00% 0,19% 3,75% 0,00% 3,00%
ENDESA/ENERSIS 0,06% 0,00% 0,03% 0,76% 3,77% 1,33%
IBERDROLA 0,00% 0,04% 0,00% 0,00% 725% 1,43%
EDP 0,04% 0,00% 0,02% 3.38% 2,74% 3,25%
TRACTEBEL 4,60% 0,00% 3,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Sub-total Europeu 5,00% 0,04% 3,24% 7,89% 13,76% 9,01%
CSN 0,30% 0,00% 0,19% 3,75% 0,00% 3,00%
INEPAR Energia 0,03% 0,00% 0,03% 0,33% 1,03% 0,45%
DENERGE(REDE) 0,03% 0,00% 0,03% 0,57% 1,26% 0,73%
VBC 0,18% 0,00% 0,30% 9,56% 0,00% 7,67%
ITACATU/ FONDELEC (CAT. LEO) 0,00% 0,00% 0,00% 0,32% 1,79% 0,64%
IVEN / GTD 0,55% 0,00% 0,37% 3,44% 0,00% 2,79%
Sub-total Nacional 1,09% 0,00% 0,92% 17,97% 4,08% 15,28%
Total 10,10% 0,04% 6,76% 45,84% 19,25% 40,51%

FONTE: TOLMASQUIM; OLIVEIRA; CAMPOS, 2002, p. 138.




Magistra Participagoes S/ A . 0,94 1,21 0,00
Membros da Diretoria da Bradespar 0,05 0,07 0,00
Membros do Conselho Adm. Da Bradesp 0,27 0,34 0,00
MULTISETOR Comércio Industria e Participagdes Ltda. 0,28 0,19 0,61
INCF Participagoes S/ A . 031 0,40 0,00
INETHEINVEST Participagoes Ltda. 0,03 0,04 0,00
[Norma Luiza Pigatto e Socios 0,01 0,02 0,00
[Nova Cidade de Deus S/ A . 0,61 0,78 0,00
Opportunity 0,47 0,60 0,00
Participagdes Morro Vermelho Ltda 1,73 222 0,00
Pbpart SE 1 Ltda 0,25 0,00 1,17
Pbpart SE 2 Ltda 0,51 0,00 2,34
PLANEL - Planej. E Const. Elétrica Ltda. 0,05 0,00 0,26
PPL Global Inc. 0,84 0,00 3,80
Prefeitura Campo Largo 0,06 0,07 0,00
Prefeitura Carazinho 0,05 0,06 0,00
Prefeitura Municipal de Tjui 0,02 0,03 0,00
Prefeitura Municipal de Pogos de Caldas 0,09 0,11 0,00
[PREVI Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil 1,23 0,00 5,58
PSEG Global 0,69 0,88 0,00
QMRA Participagdes Ltda. 1,33 0,00 6,03
Regina de Camargo P. Oliveira Dias 231 297 0,00
[Regina Nichele e Socios 0,01 0,02 0,00
[Renata de Camargo Nascimento 231 297 0,00
Roberto Lang Fabio Berger e Socios 0,00 0,00 0,00
IRosana Camargo de Arruda Botelho 231 297 0,00
S/ A . Industrias Votorantim 1,46 1,88 0,00
[Salles Leite Administragio Participagdes Ltda 0,04 0,06 0,00
Sociedade Panameiia de Eletricidade S/ A . 0,60 0,59 0,62
Unido Federal 9,67 0,00 43,79
UPTICK Participagdes 0,05 0,00 0,25
'VBC Energia S/ A . 521 6,68 0,00
VBC Participagdes S/ A . 521 6,68 0,00
Victor Cesa, Venicius Burigo e Socios 0,00 0,00 0,00
Votorantim Energia Ltda 1,73 222 0,00
Walter * Loose, Hugo B. Knoor e Sécios 0,02 0,02 0,00

FONTE: ANEEL (2002).




