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RESUMO

O trabalho realizado analisa a atividade de distribuicdo de energia elétrica no cenario posterior
a publicacdo das leis n° 10.847 e n° 10.848 (2004), as quais propdem novas regras de
comercializagdo de energia.

O estudo busca contribuir com uma questdo de pesquisa mais ampla sobre organizacGes que
atuam em ambientes fortemente regulados. E, também, objeto deste estudo ver como as
mudancas no marco regulatorio interferiram nas estratégias, competéncias e, por conseguinte,
na forma destas organizacGes gerirem conhecimentos e competéncias.

Os pontos de partida tedricos foram dois: estratégia organizacional e competéncia
organizacional, incluindo o conceito de capacidades dindmicas. A discussédo teorica envolveu
também o conceito de conhecimento e gestdo do conhecimento.

A abordagem metodoldgica baseou-se na perspectiva fenomenolégica e em termos
epistemoldgicos recai sobre o aspecto relacional. A pesquisa envolveu quatro etapas distintas,
mas inter-relacionadas. Primeiro, houve a andlise das condi¢fes atuais do marco regulatério.
Posteriormente, realizaram-se entrevistas com especialistas do setor elétrico. Em uma terceira
etapa, realizou-se estudo de caso em duas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica.
Finalmente, foram considerados os resultados obtidos pela Survey realizada por uma equipe
de pesquisadores com subsidio da ANEEL, referente ao periodo de 2005 a 2007, intitulada
“Definicdo de Um Modelo Especifico de Gestdo do Conhecimento Adequado a Realidade de
Uma Concessionaria de Distribui¢ao de Energia”.

A pesquisa realizada demonstrou que aquelas organizacBes que atuam em ambientes
fortemente regulados, como as distribuidoras de energia elétrica, com as mudangas no marco
regulatorio ocorridos em 2004, efetivamente precisaram repensar seu direcionamento
estratégico e com isso as competéncias criticas, para 0 bom desempenho de seu negdcio, 0
qgue resultou na demanda efetiva de novos conhecimentos e na gestdo destes novos
conhecimentos.
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ABSTRACT

This study analyzes the activity of distribution of electric energy, after the new laws no.
10.847 and no. 10.848 (2004). These laws brought new rules to the commercialization of
energy.

This study focuses on a larger research about organizations that work in a very regulated
situation. It also focuses on how the changes in the regulatory new rules interfered in the
strategies, competences and, as a consequence, in the way such organizations created
knowledge and such competences.

The theoretical starting points were two: organizational strategy and organizational
competences, including the concept of dynamic capacities. The theoretical discussion
included also the concept of knowledge and knowledge management.

The methodological approach was based on the phenomenological perspective and, as far as
epistemology is concerned, the approach focused on the relational aspect.

There were four different phases in this study, but all inter-related. First, there was the
analysis of the present conditions of the regulatory new rules. Then there were interviews
with specialists on the electric area. Third, there was case study on two companies of
distribution of electric energy. Finally, the results of a survey were considered. The survey
named “Definicdo de Um Modelo Especifico de Gestdo do Conhecimento Adequado a
Realidade de Uma Concessionaria de Distribuicdo de Energia” (*“Definition of a Specific
Model of Knowledge Management Adapted to the Reality of a Company of Energy
Distribution’) was carried out by a team of researchers with the support of ANEEL, covering
the period from 2005 to 2007.

The research showed that those organizations that work in very regulated situations, such as
the companies that distribute electric energy, due to the changes in the regulatory new rules
happened in 2004, needed to check their strategic thinking and as consequence their critical
competences for the good performance of their business, resulting in a demand for new
knowledge and in the management of such new knowledge.
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RESUMO

O trabalho realizado analisa a atividade de distribuicdo de energia elétrica no cenario posterior
a publicacdo das leis n° 10.847 e n° 10.848 (2004), as quais propfem novas regras de
comercializacdo de energia.

O estudo busca contribuir com uma questdo de pesquisa mais ampla sobre organizacGes que
atuam em ambientes fortemente regulados. E, também, objeto deste estudo ver como as
mudancas no marco regulatério interferiram nas estratégias, competéncias e, por conseguinte,
na forma destas organizagdes gerirem conhecimentos e competéncias.

Os pontos de partida tedricos foram dois: estratégia organizacional e competéncia
organizacional, incluindo o conceito de capacidades dindmicas. A discussdo tedrica envolveu
também o conceito de conhecimento e gestdo do conhecimento.

A abordagem metodologica baseou-se na perspectiva fenomenoldgica e em termos
epistemoldgicos recai sobre o aspecto relacional. A pesquisa envolveu quatro etapas distintas,
mas inter-relacionadas. Primeiro, houve a analise das condi¢des atuais do marco regulatério.
Posteriormente, realizaram-se entrevistas com especialistas do setor elétrico. Em uma terceira
etapa, realizou-se estudo de caso em duas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica.
Finalmente, foram considerados os resultados obtidos pela Survey realizada por uma equipe
de pesquisadores com subsidio da ANEEL, referente ao periodo de 2005 a 2007, intitulada
“Definicdo de Um Modelo Especifico de Gestdo do Conhecimento Adequado a Realidade de
Uma Concessionaria de Distribuicdo de Energia”.

A pesquisa realizada demonstrou que aquelas organizacbes que atuam em ambientes
fortemente regulados, como as distribuidoras de energia elétrica, com as mudancas no marco
regulatério ocorridos em 2004, efetivamente precisaram repensar seu direcionamento
estratégico e com isso as competéncias criticas, para 0 bom desempenho de seu negocio, 0
que resultou na demanda efetiva de novos conhecimentos e na gestdo destes novos
conhecimentos.
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ABSTRACT

This study analyzes the activity of distribution of electric energy, after the new laws no.
10.847 and no. 10.848 (2004). These laws brought new rules to the commercialization of
energy.

This study focuses on a larger research about organizations that work in a very regulated
situation. It also focuses on how the changes in the regulatory new rules interfered in the
strategies, competences and, as a consequence, in the way such organizations created
knowledge and such competences.

The theoretical starting points were two: organizational strategy and organizational
competences, including the concept of dynamic capacities. The theoretical discussion
included also the concept of knowledge and knowledge management.

The methodological approach was based on the phenomenological perspective and, as far as
epistemology is concerned, the approach focused on the relational aspect.

There were four different phases in this study, but all inter-related. First, there was the
analysis of the present conditions of the regulatory new rules. Then there were interviews
with specialists on the electric area. Third, there was case study on two companies of
distribution of electric energy. Finally, the results of a survey were considered. The survey
named “Definicdo de Um Modelo Especifico de Gestdo do Conhecimento Adequado a
Realidade de Uma Concessionaria de Distribuicdo de Energia” (*“Definition of a Specific
Model of Knowledge Management Adapted to the Reality of a Company of Energy
Distribution’) was carried out by a team of researchers with the support of ANEEL, covering
the period from 2005 to 2007.

The research showed that those organizations that work in very regulated situations, such as
the companies that distribute electric energy, due to the changes in the regulatory new rules
happened in 2004, needed to check their strategic thinking and as consequence their critical
competences for the good performance of their business, resulting in a demand for new
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1. INTRODUCAO
A disponibilidade de energia ¢ um fator preponderante para o desenvolvimento das nagdes.

Em um cendrio altamente competitivo e submetido a globalizagdo dos mercados, a energia
torna-se uma variavel estratégica de desenvolvimento para os paises sobre a qual ¢ possivel

atuar, no sentido de moldar o estilo de crescimento pretendido.

No caso brasileiro, o desenvolvimento do setor elétrico desde os seus primoérdios foi
influenciado pelas dimensdes continentais e pelo grande potencial hidroelétrico de suas bacias
fluviais. Com a constru¢do de enormes usinas hidroelétricas, para obtencdo de economias de
escala, houve a criacdo de um sistema interligado de transmissdo de energia, no qual as

empresas de servigos publicos dividiam os custos relativos as linhas de transmissao.

Em relacdo ao modelo adotado no Brasil, algumas observagdes siao necessarias. O
conhecimento especifico sobre tal modelo ndo ¢ individual, mas sistémico, essencialmente
quando dedicado a organizagdo e gestdo de uma industria tdo complexa como a de energia
elétrica. Até os anos 90, tal conhecimento estava concentrado em poucas organizagdes e
pessoas que, oficialmente, tinham um objetivo comum que era maximizar os beneficios
econdmico-sociais do Sistema Elétrico sob o pressuposto da economia do bem-estar. A
coordenacao era exercida pelo Grupo Coordenador do Planejamento dos Sistemas Elétricos —
GCPS - e pelo Grupo Coordenador da Operagao Interligada — GCOI - liderada pela Eletrobras
e composta cooperativamente por todas as empresas que organizavam as previsoes de
demanda do pais. Planejavam a expansdo, otimizavam a opera¢do visando sempre obter a
melhor relagcdo custo-beneficio, incluindo a andlise dos riscos intertemporais e espaciais

(hidrologia e demanda).

No final dos anos 80, teve inicio um movimento universal de reforma e reestruturagao na
industria da eletricidade. Tal movimento pode ser entendido como um contraponto ao
processo de nacionalizacdo dos servigos de energia elétrica ocorrido apds a Segunda Guerra

Mundial.

O contexto internacional j& induzia a tal mudanga de orientagdo politica por um conjunto de

regras a partir do Consenso de Washington de 1989'. As prioridades da politica econdmica

' Consenso de Washington: denominagio dada as diretrizes e prescrigdes emanadas do evento ocorrido na
capital norte-americana em 1989 que reuniu técnicos de entidades das Nagdes Unidas, sobretudo Banco Mundial
e o Fundo Monetario Internacional para definir as estratégias de adaptagdo das praticas neo-liberais aos paises
latino-americanos, cuja implementagdo estaria sob a lideranca do Banco Mundial, Fundo Monetario
Internacional, Organiza¢do Mundial do Comércio e o Banco Interamericano para o Desenvolvimento — BID.



referiam-se a austeridade fiscal e monetaria, o que implicava em controles dos gastos seja em
programas sociais, saide e educacdo, ou investimentos em infra-estrutura e pesquisa

tecnoldgica de ponta (Sauer, 2002).

No caso brasileiro, em particular, é possivel especificar as seguintes estratégias preconizadas

pelo Consenso de Washington:

» Privatizacdo acelerada das empresas estatais, principalmente aquelas de carater
estratégico como telecomunicagdes e energia, para pagamento das dividas interna

€ externa,
» Desregulamentagdo da vida econdmica em todas as instancias;
» Redugdo dos investimentos do Estado em politicas publicas basicas;

= Reforma do Estado e redug¢do do funcionalismo visando a redugdo dos gastos
gerais de custeio da maquina, reducdo dos gastos com divida interna e
conseqilientemente queda da taxa de juros e elevacdo da qualidade dos servigos

publicos.

Portanto, o processo de reestruturacao do setor elétrico no Brasil ocorreu em fun¢do da crise
financeira que ndo foi decorrente de um evento pontual desta industria, mas de uma

combinagdo de fatores externos e internos:

= Crise do petroleo que desestruturou a balanca de pagamentos e fez com que o

governo incentivasse o consumo por meio de tarifas subsidiadas;

» Elevagdo dos juros no mercado internacional que impactou brutalmente na

divida contraida pelo pais e pelo setor;

= Crise fiscal do Estado que, sem recursos externos, estrangulou o financiamento

setorial;
= Deterioracdo tarifaria regulatoria e de planejamento.

Fez-se necessaria assim a reestruturagdo do setor que teve de enfrentar varios tipos de
obstaculos originados das caracteristicas especiais daqui. O pais apresenta grandes diferengas
regionais, um vasto sistema interligado de transmissdo, a forte predominancia da base

hidraulica sobre a térmica, um estagio incipiente da industria de gas natural (um insumo



decisivo de geragdo de energia em ambito mundial). E, € neste contexto que se deu uma forte
expansao do consumo de energia elétrica, ainda mais acentuado pela estabilizacdo da moeda a

partir de 1994, que levou ao esgotamento da capacidade de investimento do Estado no setor.

Assim, nos anos 90, algumas propostas foram elaboradas para um novo modelo institucional.
Trés elementos estdo presentes nesta reformulagdo do monopodlio estatal conforme as
sugestdes do Banco Mundial: gestdo baseada em principios comerciais, concorréncia e
participagdo dos usudarios. As principais recomendagdes sugeridas foram (Sauer, 2002,

p-138):

» Regulamentacdo transparente e regulacdo independente, buscando a redugdo de

risco para os investimentos;

* Orientagdo comercial e organizacdo empresarial dos setores de energia, com

fomento a participacdo privada.

Seguindo uma tendéncia mundial de reforma no setor elétrico, foi proposta a separagdo das
atividades, antes verticalizadas (geragdo, transmissdo e distribuicdo), e a introducdo da

competicao.

As primeiras agdes para reforma institucional ocorreram em 1993, através da Lei n°® 863 1. Tal
processo de reestruturagdo tinha por objetivo norteador a diminui¢do progressiva da
participagdo do Estado na economia, através da privatizagdo de empresas, € a atragao do
capital privado para investimento na expansdo da oferta. Para tanto, eram necesséarias a
desverticalizacdo das empresas, a implantacdo de um modelo comercial competitivo e a
garantia do livre acesso a rede elétrica pelos demais agentes do setor. Também integravam o
modelo, a instituicdo de entidades especializadas para executar fungdes de administragdo do

mercado, regulacdo, planejamento da expansao e da operacdo do setor.

No entanto, o maior desafio ao projeto de desestatizagdo era a manutencdo do sistema
integrado e a sua coordenagdo sem a perda da competéncia adquirida pelas empresas elétricas

e de seus profissionais, considerados de grande experiéncia e conhecimento.

A industria elétrica, da forma como estd organizada nos dias de hoje, ¢ composta pelo
conjunto das entidades envolvidas direta ou indiretamente no suprimento de energia aos

consumidores finais. Essas entidades podem ser agrupadas atualmente em oito categorias
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principais, de acordo com sua atividade ou papel: geracdo, transmissdo, distribuicao,

comercializa¢do, consumo, operagdo, planejamento e regulagdo.
Para fins deste estudo, o foco recai sobre a atividade de distribuigao.

Considera-se a atividade de distribuigdo monopdlio natural’, ndo havendo, portanto,
competi¢ao na rede elétrica de distribuicdo. A receita financeira ¢ calculada com base na
quantidade de energia a ser distribuida e, também, na eficiéncia técnica-operacional da
concessiondria, através da minimizacao das perdas técnicas-comerciais e da manutenc¢do dos

seus ativos, sem o comprometimento da qualidade de energia a ser fornecida.

As concessionarias de distribui¢do, por forca de lei, sdo obrigadas a garantir o livre acesso as
suas instalacdes, pelos demais agentes do setor elétrico que desejarem realizar operagdes de

compra e venda de energia, cobrando dos mesmos o encargo de uso do sistema.

A atividade de distribuicdo ¢ exercida pela mesma empresa concessionaria que possui 0s
direitos de comercializa¢io de energia a consumidores cativos® de uma determinada area de

concessao.

Especificamente, no caso brasileiro, ap6s a elabora¢cdo do novo marco regulatorio para o setor
elétrico, identificado pelas Leis n° 10.848 e 10.847, de 15 de marc¢o de 2004, a concessionaria
de distribuicdo tornou-se a intermediaria entre duas atividades, em um ambiente cuja

competi¢do € crescente e hé a inser¢cdo do elemento risco, quais sejam:

= O Mercado de suprimento representado pela compra ou venda de montantes de
energia que a distribuidora realiza com os agentes ofertantes (contratacdo bilateral
na Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica — CCEE - que atua como um
pool e sucede o Mercado Atacadista de Energia — MAE - na coexisténcia dos

ambientes de contratacdo regulada e livre; e, também, na premissa de que as

2 Monopélio Natural — € aquela situagdo criada naturalmente e ndo em func¢do da acdo dos agentes econdmicos
direcionados a sua constituicdo. Monopdlio configura a situagdo em que o dominio do mercado de determinado
setor é exercido por um inico agente, ndo sendo necessario para tanto o dominio de 100% do mercado, bastando
apenas que aquele unico agente detentor de mais da metade daquele mercado possa de uma forma ou de outra,
por meio da imposicdo de redug@o de precos ou estocagem de mercadoria, manipular todos os demais agentes
daquele setor (Filho, 2002, p. 201).

3 Consumidor Cativo — aquele consumidor final cujo fornecedor comercial de energia elétrica é obrigatoriamente
a distribuidora a que estiver conectado. Diferencia-se do Consumidor Livre, que pode exercer a op¢do de compra
de energia quando a unidade consumidora totalize uma demanda contratada de no minimo 3 MW atendidos em
qualquer tensao.
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distribuidoras devem prever e contratar energia suficiente para atender todo o seu

mercado);

= O Mercado de fornecimento representado pelos consumidores livres e cativos

finais atendidos pela distribuidora.

No periodo anterior a reestruturagao do setor (década de 80), o mercado de suprimento para
uma distribuidora era praticamente estatico. Mesmo no caso daquelas concessiondrias que
ndo estavam integradas em geracdo, transmissdo e distribui¢do, havia uma empresa
responsavel pelo suprimento da distribuidora, ou seja, a distribuidora tinha praticamente um

supridor cativo de energia.

Em relacdo aos consumidores finais de energia, estes também eram cativos da distribuidora
detentora da area de concess@o. A unica escolha que podiam fazer era entre serem atendidos
por ela ou produzir a sua propria energia elétrica. Diante da auséncia de competidores e a
restrita possibilidade de escolha por parte dos consumidores finais, a distribuidora ndo tinha

maiores preocupagdes em buscar comercialmente os seus clientes.

No entanto, com o advento do marco regulat(')rio4 de 1995 (Leis n° 8.987 ¢ 9.074), uma nova
situacdo foi exposta para o setor elétrico brasileiro, e a distribuidora passou a ter a atribui¢do
de procurar ofertas de energia para atender a demanda dos seus consumidores. Fora isso,
precisou lidar com as novas obrigacdes regulatorias e setoriais, o desafio da concorréncia e
dos riscos de mercado, além de prover lucratividade, principalmente nas empresas

recentemente privatizadas.

Este novo cendrio de atuagdo para as empresas concessionarias de distribuicdo de energia
elétrica € o contexto no qual se desenvolve este projeto. Ele analisa a distribui¢do de energia
elétrica no cenario posterior a publicagdo do Decreto n° 5.163, de 30 de julho de 2004, que
regulamenta a comercializagdo de energia, as alteragdes nos processos de outorga de

concessoes e autorizagdes para geragao de energia elétrica.

O estudo busca contribuir com uma questao de pesquisa mais ampla sobre organizac@es que

atuam em ambientes fortemente regulados: como as mudancas no marco regulatorio

* Marco Regulatorio — conjunto de leis, sancionadas a partir de 1995, que estabeleceu as bases legais para a
reestruturagdo do setor elétrico brasileiro, com a finalidade de promover sustentagdo e estabilidade para as
mudangas.
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interferem nas estratégias, competéncias e, por conseqléncia, na forma destas organizacgdes

gerirem conhecimento e competéncias?

O objetivo geral que se pretende investigar ¢ se o advento do marco regulatorio, integrante do
modelo de reforma institucional do setor elétrico, implantado a partir de 2004 (Leis n°® 10.847
e 10.848), provocou mudangas significativas na gestdo das empresas concessiondrias de
distribuicdo de energia, demandando o aprendizado de novas competéncias organizacionais e,

por conseguinte, a necessidade de gerir e incorporar novos conhecimentos.

No tocante aos objetivos especificos, busca-se identificar caracteristicas do marco regulatdrio
que interferem nas organizagdes distribuidoras de energia. Sdo indagacdes acerca destas

caracteristicas nas organizagoes:
= Alteracdo em sua orientacdo estratégica;
= Demanda por novas competéncias organizacionais;

* Demanda por novos conhecimentos e iniciativas de gestdo destes novos

conhecimentos;

Verificacdo destas indagagdes em organizacdes do setor.

A relevancia de tal estudo reside em alguns aspectos distintos. O primeiro deles refere-se ao
interesse particular pela investigagdo sobre o setor elétrico, uma vez que foi possivel
acompanhar, mesmo que a distancia, ¢ mais como uma expectadora, o processo de
modernizagdo da gestdo da CEMIG (processo de implantagdo do SAP), quando ela superou
em 2001 a crise de energia que abalou o pais. E, no mesmo ano, as a¢des da empresa
comegaram a ser negociadas na bolsa de Nova York e ela passou a fazer parte do Indice Dow
Jones de Sustentabilidade. O segundo deles relaciona-se a um nivel mais global em que se
trabalha a alteracdo do papel do Estado, especificamente em relacdo ao fomento das
atividades de infra-estrutura do pais, frente a um cendrio mundial de intensa competi¢do pelos
mercados. E, um terceiro aspecto refere-se as questdes especificas de gestdo com as quais as
empresas privatizadas tiveram de aprender a lidar, sob a égide de uma grande regulamentagao

do setor.

E certo que a constituicdo de setores de infra-estrutura bem organizados e preparados ao

pleno cumprimento de seu papel ¢ influenciada pela existéncia e pelos critérios que orientam



13

as politicas econdmica, industrial, de desenvolvimento, sua sustentabilidade e abrangéncia.
Também ¢ preciso considerar a trajetoria de formacao das instituigdes, seu fortalecimento e a

coesdo da sociedade em torno delas.

No caso especifico do Brasil, com a reforma gerencial do Estado a partir de 1995, trés
institui¢des organizacionais emergiram: as agéncias reguladoras, as agéncias executivas € as
organizagdes sociais. Em relagdo as atividades exclusivas de Estado, as agéncias reguladoras,
(no caso deste trabalho Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL -), representam
entidades exclusivas para regulamentarem setores empresariais que operam em mercados nao
suficientemente competitivos como o setor de distribuicdo de energia elétrica. Quando se
pensa nas agéncias reguladoras, a lei deixou espaco para a sua acdo reguladora e
discriciondria, ja& que ndo era mais possivel, nem desejavel, regulamentar tudo por meio de

leis (Bresser-Pereira, 2001).

Em 1995, com o governo Fernando Henrique Cardoso, idealizou-se uma profunda mudanga
na estrutura do setor elétrico, tendo como justificativa a crise institucional e economica que
impedia o Estado de investir, seja na expansdo do sistema para aumentar o atendimento, seja
em seu aperfeicoamento tecnoldgico para melhorar a qualidade dos servigos prestados, ou
entdo, na reducdo das tarifas. O modelo adotado baseou-se na desverticalizagdo do sistema
elétrico, com a distingdo dos segmentos monopolistas (transmissdo e distribui¢ao) dos nao
monopolistas (geracdo e comercializa¢do), além de uma politica de privatizagdo, inserida em
um ambiente de competicdo entre os agentes, com regulacdo técnica e econdmica das

atividades do setor sob responsabilidade de uma agéncia independente (Sauer et al, 2003).

A liberalizacdo do setor elétrico promoveu uma inversdo basica quanto ao carater do
fornecimento de energia elétrica, de servigo publico essencial para commodity. Tal mudanga
provocou um impacto na forma de gestdo das concessiondrias de distribuicdo de energia
elétrica, que precisaram se adequar as exigéncias de um marco regulatorio, principalmente no
tocante aos requisitos de qualidade, confiabilidade e disponibilidade dos servigos prestados,
além do aperfeicoamento continuo sobre regras e procedimentos do setor. Porém, tal
posicionamento traz consigo uma contradi¢do inerente, remover das distribuidoras o carater
de prestador de servigo publico (principalmente no tocante aos consumidores cativos) (Sauer

et al, 2003).

No entanto, as mudancas ocorridas no setor elétrico geraram um determinado grau de

instabilidade regulatéria. No desempenho de suas atribuigdes era preciso que as agéncias
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tivessem mais transparéncia, tendo em seus quadros profissionais competentes € com

destacado saber em assuntos regulatdrios.

Ja pelo lado das concessiondrias de distribui¢do, era necessario que elas reforcassem seu
diferencial em relagdo as demais distribuidoras pelo bom fornecimento de energia e os
melhores pregos, privilegiando a qualidade de seus servigos aos consumidores finais. No
entanto, para atingirem tais objetivos, era necessdrio que elas tivessem um corpo de
funciondrios especializados na regulacdo do setor. E, uma vez que o produto energia passou a
ser tratado como uma commodity, o padrao competitivo da distribuidora possivelmente se
alteraria. Ele passou a se caracterizar pela busca da diferenciagdo na qualidade de seus
servicos, na busca de pesquisa e desenvolvimento, em pessoal técnico treinado e
especializado. E razoavel supor que a busca destes diferenciais possa ter um impacto no

conhecimento demandado por tais organiza¢des bem como na forma de geri-los.

Portanto, por meio deste trabalho pretende-se investigar as organizagdes (concessiondrias de
distribuicao de energia elétrica) que atuam em ambientes fortemente regulados, visando
entender como as mudancas no marco regulatdrio interferiram (ou ndo) na definicao de suas

estratégias e, por conseguinte, na sua forma de gerir conhecimento e competéncias.

A tese foi estruturada nos seguintes capitulos: historico do setor, no qual se realiza uma
analise dos principais eventos constituintes da industria de energia no Brasil a luz do objetivo
proposto; revisdo bibliografica, em que se faz uma explanagdo sobre os conceitos elementares
para subsidiar o desenvolvimento da pesquisa pretendida; metodologia na qual se explica os
pressupostos tedricos e a abordagem metodologica, bem como qual foi o delineamento da
pesquisa realizada. Em relacdo a pesquisa especificamente, ela compreende trés etapas
distintas e complementares: andlise do marco regulatério instituido a partir de 1995 (€énfase
especial para o novo marco regulatorio vigente a partir de 2004); entrevistas com especialistas
do setor que participaram, tanto no meio académico quanto atuando diretamente no governo,
no processo de reestruturacdo do mesmo, e os resultados obtidos pela Survey realizada por
uma equipe de pesquisadores, com subsidio da ANEEL, no periodo de 2005 a 2007, na qual
se buscou identificar qual o estdgio em que se encontra a Gestdo do Conhecimento nas
empresas de distribuicdo de energia elétrica; e verificagdo da gestdo em dareas criticas das
concessionarias (de acordo com o novo marco regulatério), como as dareas de
Comercializagdo de Energia, Operagdes, e Assuntos Institucionais e Regulatérios.

Posteriormente, ha a conclusdo, bibliografia e anexos.
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2. HISTORICO DO SETOR

Nesta parte do trabalho, realiza-se uma andlise dos principais eventos constituintes da
indutstria de energia no Brasil ao longo do tempo. Destacam-se a formagdo de rotinas e de
uma cultura no setor, que estdo na base dos comportamentos atuais dos diversos agentes,
concessionarias e reguladores. Busca-se contextualizar o problema de pesquisa em uma
perspectiva histérica com a analise simultinea dos distintos marcos regulatorios presentes

nesta industria.

Adotou-se uma descri¢do da evolugdo cronoldgica das principais instituigdes que formaram e
formam a industria da energia elétrica brasileira até o ano de 2004 para explicar sua
constituicdo e desempenho. A periodicidade seguiu a mesma linha de raciocinio de Souza
(2002), que utiliza uma andlise evolucionista do setor elétrico brasileiro. Destacam-se os
primoérdios desta industria até o ano de 1930 cujo evento mais marcante, além da formagao
das instituicdes do setor, foi a expansdo e concentragdo industrial pelas companhias
estrangeiras que aqui se instalaram, notadamente a American & Foreign Power Company

(Amforp).

Posteriormente, ¢ possivel se observar um processo de regulamentacdo no setor, com a forte
presenga do capital privado, cerca de 98% do abastecimento de energia elétrica sob o controle
de particulares até o final da década de 40. No entanto, neste periodo, teve inicio um
movimento estatizante cuja causa basica foi o tradicional desinteresse dos grandes capitais,
principalmente do capital estrangeiro, em investir em servigos de eletricidade fora dos

grandes centros urbanos.

Entre os anos de 1950 e 1965, verifica-se a clara intervencao do Estado na formulagao e
execucdo da politica de energia elétrica no Brasil, pelo desenvolvimento de um amplo
programa de investimentos em geracdo e transmissdo, com a criacdo de empresas publicas
para executa-lo. Marco importante foi a criacdo da Eletrobras, pois teve inicio a estruturacao
do setor elétrico brasileiro, uma vez que o Estado tornou-se o responsavel pela gestao e pelos
investimentos do setor. Em termos tecnoldgicos, o modelo adotado foi o hidroelétrico, com

pequena complementagdo térmica, em geral implantada por empresas estrangeiras.

O periodo de 1965 a 1980 foi caracterizado por um reordenamento institucional no setor, no
qual o planejamento até entdo regional e assistematico foi adquirindo uma feicdo mais

definida e organizada, tanto em termos institucionais quanto em termos hierarquicos. O
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governo federal ficou responsavel pela geragao pesada e pelos grandes troncos de transmissao
(além do planejamento e coordenacdo do setor), cabendo aos estados a responsabilidade da
sub-transmissdo e distribuicdo. No entanto, havia exce¢des para os grandes estados

brasileiros.

Os anos que se seguiram foram pautados por uma grande crise nesta indudstria, com a sua
quase total estagna¢do financeira, em virtude da conjuntura internacional adversa e da sua
gestdo deficiente. A partir de 1995 um novo quadro institucional comecou a ser delineado,
caracterizado pela internacionalizagdo e diversificacdo das atividades dos agentes setoriais e
entrada de novos atores em todos os segmentos do setor elétrico. Isto originou novas
modalidades de integragdo vertical-horizontal em empresas tradicionalmente monopolistas e

de controle estatal.

A partir desta breve sintese dos eventos constituintes da industria de energia no Brasil, nos
paragrafos seguintes, faz-se uma descrigdo mais detalhada dos mesmos, conforme a
periodizacao anteriormente mencionada. No entanto, o foco recai sobre o periodo intitulado
Reorganizacdo Institucional, especificamente sobre o novo modelo do Setor Elétrico
Brasileiro que foi apresentado pelo Ministério de Minas e Energia em dezembro de 2003 e

regulamentado em julho de 2004.
2.1. Até 1930 — Os Primordios

As primeiras aplicacdes de energia elétrica no Brasil datam da época imperial. A primeira
utilizacdo de energia elétrica no servico publico ocorreu em 1883, em Campos, Rio de
Janeiro. Foi o primeiro servi¢o de iluminagdo publica municipal do Brasil ¢ da América do

Sul, acionada por uma instalagdo térmica com maquinas a vapor.

Nesse periodo, varias concessiondrias estrangeiras se estabeleceram no pais, principalmente
em cidades de maior desenvolvimento econdomico (eixo Rio-Sdo Paulo), com destaque para a
empresa canadense Light & Power. Nos anos 20, chegava ao Brasil a empresa americana
American & Foreign Power Company, (Amforp), que passa a atuar no interior do Estado de
Sdo Paulo e em outras cidades importantes do pais, consolidando a 4rea de atuagdo das
concessionarias menores. Em relacdo aos governos federal e estadual, ¢ certo que eles
acompanhavam a expansao do setor, mas sempre com uma postura nao-intervencionista.
Outras concessiondrias privadas nacionais surgiram em varias cidades do interior, com

servigos precarios nesses sistemas isolados, pela ndo capitalizacdo adequada.
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Porém, no final da década de 20, o perfil organizacional se alterou rapidamente com o
aumento da demanda e o processo de concentragdo industrial provocado pela compra de
muitas concessiondarias em varios estados brasileiros pela empresa americana Amforp. Ou
seja, esse processo de expansdo e concentragdo industrial refletia a filosofia economica e o

ocorrido anteriormente nos Estados Unidos (Panorama, 1988; De Oliveira, 1998).

Até a década de 30, o papel do Estado no desenvolvimento da industria de energia elétrica foi
bastante timido, com uma postura nado-intervencionista, principalmente pela falta de recursos
para criar condi¢des de infra-estrutura necessarias. O setor num processo de concentraciao
industrial passou a ser dominado por concessionarias estrangeiras que exploravam os servigos
nos principais centros econdmicos do pais, apOs a aquisicdo e consolidacdo de

concessionarias locais (Panorama, 1988; De Oliveira, 1998).

Prevalecia o monopo6lio no suprimento de energia elétrica a uma area de concessdo, por uma
empresa verticalizada, cujas tarifas eram determinadas pela autoridade competente no
governo federalista da Republica Velha. No entanto, essa competéncia ndo era clara e
institucionalizada. No caso de empresas estrangeiras, os decretos presidenciais federais
autorizavam o funcionamento da empresa no pais, mas as concessdes provinham, em geral,
dos governos municipais e estaduais. A regulacdo dos servigos era quase que inexistente, a
mercé do que estava previsto no contrato de concessao. Nao havia uma regulamentagao

explicita, prevalecendo os contratos de concessdo com autoridades municipais.

Em funcdo do desequilibrio de poder existente entre as companhias internacionais
interessadas nas concessdes € as pequenas concessiondrias ou 0Ss governos municipais
responsaveis pelas concessoes, ocorreu a rapida e forte concentracao industrial no setor no
final dos anos 20. A Light, em 1930, representava 40% da capacidade total do pais. A
regulamentacdo dos servicos ficava subordinada aos interesses das concessiondrias

estrangeiras que aqui se instalavam (Dias Leite, 1997).

A excessiva descentralizagdo politica do pais pela Constituigao de 1891 e a desigualdade de
desenvolvimento dos estados brasileiros influiram em tal situacdo, sem a evolucao das
instituicdes nesta industria. Porém, a chegada da Amforp e sua instalagdo nas principais
cidades possibilitaram a formagdo de quadros técnicos e gerenciais do setor (Programa,

1990).
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2.2. Periodo 1930 — 1950: Regulamentacéo e Transi¢do Institucional

A Revolugdo de 1930 provocou grandes mudancas no pais com reflexos na industria de
energia elétrica. Uma ampla reforma institucional iniciou-se com o Governo Provisério, com
um forte cunho nacionalista, fortalecendo o poder de intervengdo do Estado em diferentes
planos da vida nacional. Até¢ o término da Segunda Guerra Mundial, verificou-se a
interven¢do governamental em véarios setores econdmicos, com o objetivo de criar condigdes
de infra-estrutura para o desenvolvimento, por meio da instituicdo de empresas publicas. No
caso especifico da industria de energia elétrica, o Governo Provisdrio suspendeu todos os atos
de aquisicdo de empresas e de areas de concessdo, num movimento de interrup¢ao do
processo de concentragdo industrial e de desnacionalizagdao do setor, comandado pela Light e

Amforp.

No Brasil, especificamente, foi por meio do Codigo das Aguas (Decreto n° 24.643 de 10 de

julho de 1934), que se implantou forte regulacdo dos servicos privados.

O Coédigo estabelecia que a Unido era a legitima proprietaria de todas as fontes hidraulicas
existentes. O aproveitamento destas fontes para geracdo de energia dependia de concessao do
Presidente da Republica, por um prazo de 30 anos, podendo chegar a 50 anos em caso de
investimentos de grande porte. As concessdes seriam para cidaddos brasileiros ou para

aquelas empresas organizadas no pais.

Era atribuido ao poder publico o controle sobre as concessionarias de energia elétrica,
determinando a fiscalizagdo técnica, financeira e contabil das empresas. O Codigo das Aguas
era um documento fortemente nacionalista e centralizador que buscava corrigir as lacunas da

Constitui¢ao Federalista de 1891.

Contudo, a falta de experiéncia na regulacdo e controle dos servigos publicos de eletricidade,
a falta de clareza do Decreto n° 24.643, que estabeleceu o Cddigo, e o conflito politico e
ideologico existente sobre o tema atrasaram a expansdo e o desenvolvimento dos servicos,
que eram dominados por concessiondrias estrangeiras, justamente as que foram mais
atingidas pela nova institucionalizagdo da industria. Além disso, o Codigo somente abrangia

as usinas hidroelétricas, deixando a margem as termelétricas.

Com a instituicdo do Estado Novo (1937), iniciava-se a atuagdo mais organizada e

institucionalizada do poder publico na industria de energia elétrica, por meio de iniciativas
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regionais, com a criagdo da Companhia Estadual de Energia Elétrica — Rio Grande do Sul —

CEEE (1943) e a Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco — CHESF (1945).

Apesar da organizagdo industrial, no periodo, ainda repousar em empresas verticalizadas que
atendiam de forma monopolista uma area de concessdo, ¢ possivel detectar uma incipiente
regulacao dos servigos apoiada em legislagao federal. A diferenga era que novos atores
institucionais, concessionarias estatais de maior porte (CEEE e CHESF), estavam entrando no
mercado por deficiéncias no atendimento aos usudrios e pelo projeto nacional de
desenvolvimento, alavancado pelo Estado nacionalista, que necessitava de energia elétrica

para o seu crescimento industrial.

Os novos rumos politicos provocados pela Revolucao de 1930 e a mudanca de orientagcdo
estratégica da industria da energia elétrica provocaram a criacdo de uma série de instituigdes
necessarias ao desenvolvimento segundo uma nova trajetoria econdmica. Em fun¢do dos
resultados obtidos, essa industria precisou ser adaptada continuamente, no entanto, com a
manuten¢do de um nucleo conceitual basico: regulagdo dos servigos e controle econdomico-

financeiro das tarifas no nivel federal.

Até o final da década de 40, o setor elétrico brasileiro era essencialmente baseado no capital
privado, com cerca de 98% do abastecimento de energia elétrica sob o controle de
particulares. Nesse periodo, teve inicio um movimento estatizante das empresas de energia
elétrica culminando com a quase total eliminacdo do capital privado no setor (Custodio

Junior, 2004).

Esse movimento estatizante teve como causa basica o tradicional desinteresse dos grandes
capitais, do capital estrangeiro em particular, em investir em servicos de eletricidade fora dos
grandes centros urbanos. Posteriormente, houve as proprias limitagdes de expansdo das
companhias, quer por motivos tarifarios, quer por restricdes de natureza diversas impostas as

empresas estrangeiras para obter novas concessoes de aproveitamento.
2.3. Periodo 1950 — 1965: Transigéo Institucional e Intervengéo Estatal

Neste periodo verificou-se uma clara tendéncia a intervencdo do Estado na formulacdo e
execu¢do da politica de energia elétrica do Brasil. A fim de evitar uma crise energética de

grandes proporcdes e prover infra-estrutura essencial ao desenvolvimento industrial, o Estado
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desenvolveu um amplo programa de investimentos em geracao e transmissao, com a criagao

de empresas publicas para executé-lo.

O setor elétrico era financiado nesta época pelo Imposto Unico sobre Energia Elétrica - [UEE
- ¢ pelo Fundo Federal de Eletrificagdo. No entanto, tais fontes foram corroidas pela inflagdo
crescente do periodo e, por outro lado, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico —
BNDE - na condicdo de grande agéncia estatal de financiamento, ndo podia se restringir a

financiar unicamente os investimentos de infra-estrutura.

No governo Juscelino Kubitscheck, com seu Plano de Metas, uma das 4reas mais visadas foi a
de eletrificacdo para apoiar a industrializacao pretendida. Para tanto, foi emitido o Decreto n°.
41.019, que regulamentava a prestacao dos servigos de energia elétrica, o qual explicitava que
caberia as empresas publicas a expansdo da capacidade instalada (geragdo e transmissdo),
ficando sob responsabilidade das concessionarias privadas, estrangeiras e nacionais, 0s
servigos de distribuicdo de energia elétrica. Neste periodo foram criados o Ministério de
Minas e Energia — MME - (Lei n°. 3.782 de 22 de julho de 1960), para assumir a coordenagao
politica do setor, e a Eletrobras (Lei n°. 3890-A de 25 de abril de 1961), para coordenar e

financiar investimentos publicos no setor.

Com a criagdo da Eletrobras teve inicio a estruturacdo do setor elétrico brasileiro, uma vez
que o Estado tornou-se o responsavel pela sua gestdo e pelos seus investimentos. As
companhias de energia elétrica, federais e estaduais, passaram a deter dreas de concessdao
onde desenvolviam de forma monopolista os projetos de geracdo, transmissdo e distribui¢ao

de energia elétrica.

E possivel explicar a opgdo pelo modelo centralizado, conforme a passagem abaixo:

““O desenvolvimento do setor elétrico no Brasil foi influenciado pelas dimensdes continentais do
pais e pelo enorme potencial hidroelétrico de suas bacias fluviais. As significativas economias de
escala, resultantes da construgcdo de enormes usinas elétricas, levaram a cria¢do de um sistema
interligado de transmissé@o de energia no qual as empresas de servigos publicos dividiam os
custos relativos as linhas de transmissdo. O grande dispéndio com ativos fixos, envolvido nesse
processo mostrou que a cooperacdo, e ndo a competicdo era a melhor opcdo para as empresas
de energia elétrica. O primeiro passo na implementacdo do modelo centralizado foi a criacéo
dos monopdlios de distribui¢do.” (Pinheiros e Fukasaku in Ferreira, 2000, p. 184)
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No modelo estatal centralizado, a industria de energia elétrica era constituida por empresas

concessionarias, conforme o seguinte agrupamento:

* Concessiondrias regionais: subsididrias da Eletrobrds responsaveis pelas usinas
geradoras de grande porte e pelas redes de transmissdo dos sistemas interligados
Norte-Nordeste e Sul-Sudeste-Centro Oeste. Aqui estdo incluidas a CHESF,

Eletronorte, Eletrosul e Furnas;

* Concessiondrias verticalizadas: companhias estaduais responsaveis pela produgdo,
transmissdo e distribui¢do de energia elétrica, incluindo neste grupo CEMIG, CESP,

COPEL ¢ CEE;

» Empresas distribuidoras: grupo composto pelas empresas voltadas exclusivamente ao

fornecimento de energia elétrica aos consumidores finais.

O modelo implantado delegava, ao menos teoricamente, aos governos estaduais a
responsabilidade da distribui¢do de energia elétrica, através de empresas monopolistas que
operavam no mesmo nivel. Porém, os governos dos estados mais ricos nas regides sul e
sudeste resistiram ao modelo centralizado e implementaram programas agressivos de
investimento para a criagao de seus proprios ativos de geragao e transmissao a fim de garantir
uma melhor acomodagao de sua base industrial e economias com crescimento mais acelerado.
A longo prazo, os mesmos programas transformaram os ativos de geragdo e transmissao em

parte importante do setor de servigos publicos.

Em termos tecnologicos, o modelo adotado pelo setor foi a criagdo de usinas hidroelétricas

com pequena complementagdo térmica, em geral implantadas por empresas estrangeiras.
2.4. Periodo 1965 — 1980: Institucionalizacdo e Apogeu

Neste periodo houve um reordenamento institucional do setor elétrico. As empresas
estrangeiras Amforp e, posteriormente, Light foram compradas para evitar problemas
politicos externos. A necessidade de integracdo dos servigos em sistemas economicamente
mais fortes, para se obter economias de escala, levou o governo federal a estimular a
incorporacdo de concessionarias da esfera privada e a fusdo ou incorpora¢do de empresas

estatais, tanto federais como estaduais.
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O governo federal ainda conduziu a realizagdo de grandes investimentos publicos em obras de
infra-estrutura, consolidando-se, desta forma, no setor de energia elétrica, a politica
intervencionista. A consolidacdo da estrutura bésica do setor elétrico brasileiro iniciou-se em
1965, com a reorganizacdo do MME e da Eletrobras, que progressivamente assumiram papéis

de formulador e executor de politicas (A Energia, 1977).

As empresas federais que foram criadas tinham como responsabilidade o suprimento no
atacado as concessiondrias estaduais responsaveis pelo atendimento de sua drea de concessao.
O planejamento do setor, até entdo regional e assistematico, foi adquirindo uma feicdo mais
definida e organizada, tanto em termos institucionais quanto em termos hierdrquicos. A
Eletrobras foi consolidada como responsavel pelo planejamento e coordenagao do setor e se
transformou em holding de empresas federais regionais executoras da politica de energia

elétrica como Furnas, Chesf, Eletronorte e Eletrosul.

Vultosos investimentos foram revertidos em geracdo e transmissdo, unificando-se a
freqiiéncia do pais para permitir a interligacao dos grandes sistemas de transmissao de energia
elétrica e obter maiores beneficios de escala e escopo pela integragdo de atividades. O
governo federal ficou responsavel pela geracdo pesada e pelos grandes troncos de transmissao
(além da coordenagdo do planejamento e da operagdo do setor), cabendo aos estados a
responsabilidade da sub-transmissao e a distribuigcdo (cabe ressaltar que havia excegdes para
os grandes estados brasileiros). Por meio da coordenacdo da Eletrobrés, foi possivel a difusdao
de tecnologias dominadas no pais, a uniformizacdo de equipamentos e instalagdes com o
objetivo de obter economias de escala. E, também foi possivel concessionarias de estados
mais pobres absorverem tecnologias organizacionais € operacionais, com a disseminacao de

servigos de qualidade (Santana e Oliveira, 1998).

O estilo de governanga utilizado propiciou o desenvolvimento de prestadores de servigos e
fornecedores vinculados a cadeia de producdo da industria. Grandes firmas empreiteiras, de
consultoria, e fabricantes de equipamentos e materiais foram criados na onda da solugdo

industrial implantada (Santana & Oliveira, 1998).

Em 1973, houve a primeira grande crise do petrdleo. No entanto, o governo militar decidiu
prosseguir com a estratégia desenvolvimentista e realizar grandes e simultaneos
investimentos no campo energético (Itaipu, Tucurui, Programa Nuclear) com alto dispéndio

financeiro que junto com os compromissos da divida externa, agravados pelo aumento das
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taxas de juros internacionais (1979) por ocasido da segunda crise do petrdéleo e do

desvinculamento do délar do padrao-ouro, esgotaram o setor e o pais (Fiori, 1990).
2.5. Periodo 1980 — 1995: Crise

O periodo que compreendeu os anos de 1980 a 1995 foi aquele onde ocorreram as piores
crises do setor elétrico e a sua quase total estagnacdo financeira, em virtude da conjuntura
internacional adversa e da gestdo deficiente do setor. Como parte integrante do setor
produtivo estatal, a induastria de energia elétrica — IEE - tendia a ser afetada por algumas
orientacdes da politica economica do governo (politica de pregos e investimentos) e, por
outro lado, tal condicdo lhe possibilitava dispor de fontes de financiamento independentes da
atividade empresarial, como verbas or¢amentarias oficiais, empréstimos nacionais e

estrangeiros a custo reduzido.

A causa principal dos problemas da IEE localizou-se na decisdo, por parte do governo, de
contencdo tarifaria e principalmente sua equalizacdo. Além da contencdo das tarifas para
tentar conter a inflacdo e do uso das empresas para endividamento externo para fechar o
balango de pagamentos, a decisdo de equalizacdo tarifiria envolvia questdes econdmicas e
sociais. Por meio de uma disposi¢ao legal (Dec. Lei n° 1.849, de 1981), as tarifas foram
uniformizadas em nivel nacional. Porém, como os custos de produ¢do eram diferentes para
cada concessiondria, ocorria uma compensacao a ser paga ou recebida através da Reserva
Global de Garantia (RGG), fundo equalizador tarifario administrado pelo MME. Como
resultado, varios foram os efeitos negativos que surgiram decorrentes dessa politica: as tarifas
ndo sinalizavam os custos incorridos ao consumidor, ndo propiciando alocacdo o6tima de
recursos; as concessionarias mais eficientes e/ou com menores custos operacionais

subsidiavam as menos eficientes.

Em uma tentativa para recuperar o setor, as empresas concessiondrias, coordenadas pela
Eletrobras e supervisionadas pelo MME, buscaram uma solugdo consensual para estabelecer
novas regras de relacionamento. Foi organizado o programa de Revisao Institucional do Setor
Elétrico — REVISE - cujo objetivo era promover um exame detalhado da situacdo em que se
encontrava a industria de energia elétrica, e funcionou nos anos de 1988/1989. No entanto, o
desentendimento foi grande, principalmente entre a Eletrobras e as concessionarias dos
estados mais desenvolvidos da regido Sul-Sudeste, o que deixou mais evidente os

antagonismos presentes. A questdo basica das discussdes era a equalizagdo tarifaria cujos
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objetivos de ordem social visavam a transferéncia de renda das regides Sul-Sudeste para a

regido Norte-Nordeste.

A situag@o no final dos anos 80 e inicio dos anos 90 era de um quase colapso institucional,
pois o setor ainda estava funcionando com desequilibrios graves. Verificou-se no mesmo
periodo, em diversos paises, um movimento de reforma e reestruturagdao da industria da
eletricidade. As pressdes por mudangas ocorreram pela combinacdo de aspectos referentes a

oferta e outras referentes a demanda do setor elétrico.

Pelo lado da oferta, ¢ possivel citar a crise do petroleo que se refletiu na elevacao do preco
dos combustiveis fosseis, aumentando os custos operacionais das companhias elétricas. As
taxas de juros do mercado internacional em alta elevaram os custos das plantas em construgao
e inviabilizaram os investimentos de longo prazo de maturacdo. Além disso, as novas
exigéncias ambientais em diversos paises restringiram a alternativa nuclear, uma vez que a
tecnologia utilizada ndo apresentava solugao para os residuos radioativos e também em razao

dos riscos de acidentes nucleares.

Como conseqiiéncia da elevacdo dos precos da oferta e das pressdes ambientais,
intensificaram-se as politicas de conservagdo de energia, com o deslocamento das industrias

eletrointensivas para os paises em desenvolvimento.

Pelo lado da demanda, verificaram-se o aumento nas taxas de crescimento de consumo € a
universalizagcdo do consumo (principalmente nos paises desenvolvidos). Ha de se considerar a
crescente insatisfacdo dos consumidores com os precos elevados das tarifas e a reivindicacao

por qualidade nestes servigos.

Em vista de um novo contexto pautado pela revolugao tecnologica, globalizacdo econdmica e
pressdes contra os modelos institucionais tradicionais, os agentes operantes nestes setores de
servicos publicos criaram um conjunto de estratégias que viesse lhes garantir vantagens
competitivas e reduzir as incertezas impostas pelas novas exigéncias tecnoldgicas, pelo

comportamento da demanda e pela entrada de novos concorrentes.

Um novo quadro institucional comegava a ser delineado. Ele era constituido pela
internacionalizacdo e diversificagdo das atividades dos agentes setoriais e entrada de novos
atores em todos os segmentos do setor elétrico, originando novas modalidades de integracao

vertical-horizontal em empresas tradicionalmente monopolistas e de controle estatal.



27

Do ponto de vista pragmatico, o novo enfoque da privatizacdo pretendia contornar os
problemas decorrentes da interferéncia politica na gestdo das empresas, do corporativismo
interno dos empregados que contavam com uma legislacdo favoravel e da incapacidade dos

governos de fornecer os recursos financeiros necessarios aos investimentos de expansao.
2.6. Periodo 1995 — 2004: Reorganizagéo Institucional

A transformacado institucional da industria de energia elétrica foi realizada paulatinamente,
em fun¢do das resisténcias no Congresso e das ponderagdes apresentadas pelos formadores de
opinido na imprensa nacional. Com a promulgacdo da Lei n° 8.631, de marco de 1993, teve
inicio o processo de desmonte da estrutura estatal. Ela determinou a extingao do servigo pelo
custo com remuneracdao garantida e o fim da equalizagdo tarifaria, além de outras medidas
corretivas das distor¢oes existentes sobre a estrutura econdmico-financeira das
concessionarias. No entanto, as medidas estabelecidas por essa lei ndo foram implementadas
em sua totalidade, prejudicadas por interesses da politica macroecondmica e das

concessionarias.

Em 1995, ocorreu um novo avango no processo de mudancas institucionais. Com o advento
das Leis n° 8.987 e 9.074, houve a regulamentacdo do regime de concessdao e permissdo da
prestacdo de servigos publicos (prevista pela Constituicdo Federal), sendo estabelecidas as
normas para outorga e prorrogagao das concessdes € permissoes de servigos publicos. Neste
periodo foram instituidos os produtores independentes o que permitiu a abertura do setor a

empresas e consorcios diversos.

A partir do estabelecimento de uma base legal minima, as reformas da industria de energia
elétrica tiveram como eixo dindmico a rapida privatizacdo das concessionarias. O objetivo
declarado para tais reformas foi viabilizar um mercado mais competitivo de energia. No
entanto, as transformacgdes propostas subordinavam-se a ldgica da privatizagdo, uma vez que
as mesmas comecaram a acontecer antes das regras do jogo estarem bem definidas e as

instituigdes previstas totalmente criadas (Sauer et al, 2003).

Na implantacdo estrutural do novo modelo, o 6rgdo regulador, Agéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL - foi instituido pela Lei n° 9.427 de 26 de dezembro de 1996 e constituido
pelo Decreto n® 2.335 de 06 de outubro de 1997. O elemento central da reforma, o Mercado
Atacadista de Energia — MAE - e o Operador Nacional do Sistema — NOS - foram instituidos
pela Lei n® 9.648 de 27 de maio de 1998 e regulamentados pelo Decreto n°. 2.655 de 02 de
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julho de 1998. Ou seja, o ambiente onde as transacoes seriam efetuadas (MAE) e o ente que
permitiria a imparcialidade na gestdo técnica do sistema (ONS) foram constituidos
posteriormente a privatizagdo das concessiondrias como entidades de direito privado,
necessitando a adesdo voluntaria de seus membros. E possivel perceber que, no Brasil, a
privatizagdo das empresas antecedeu a institucionalizacdo do sistema, o que faz crer que o
objetivo da reforma foi a privatizacdo, sendo a transformacdo institucional conseqiiéncia

desse objetivo (Rangel, 1985; Programa, 1990).

A reforma no setor elétrico empreendida pelo Governo foi baseada no relatorio da consultoria
Coopers & Lybrand (1997), a qual buscava dar mais eficiéncia a industria introduzindo a
competi¢ao no mercado para atracao de capitais e promog¢ao do financiamento da expansao

do setor. A proposta da consultoria contemplava essencialmente os seguintes pontos:
* Desagregacdo vertical das concessionarias;
» Desagregacao vertical e horizontal da geracao;
= Desagregacgao vertical da transmissao;
» Desagregacao da distribui¢do e comercializagao;
» (Criagdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE);
» (Criagdo do Operador Nacional do Sistema (ONS);
= Criacao da Agéncia Reguladora Autonoma (ANEEL);

= Participacdo de outros agentes complementares.
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A concepg¢ao do novo modelo pode ser sintetizada na figura abaixo.

COMPETICAO ONDE POSSIVEL REGULAMENTAGCAO ONDE NECESSARIA
GERAGAO TRANSMISSAO
COMERCIALIZAGAO DISTRIBUIGAO
MERCADO ATACADISTA MONOPOLIOS COM LIVRE ACESSO

\/

AGENTES ESPECIFICOS
REGULADOR FORTE
OPERADOR INDEPENDENTE

PLANEJADOR INDICATIVO

Iustracio 1 — A Concepcio do Novo Modelo
Fonte: Sauer, 2002, p. 146.
Conforme o modelo, o Governo desverticalizou a cadeia de produgdo em quatro segmentos:
geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercializagdo. No caso especifico das distribuidoras,
elas permaneceram monopolios regionais no que tange a distribuicdo de eletricidade para
clientes cativos (aqueles com demanda inferior a 3 MW), mas com tarifas controladas pelo
agente regulador, no caso a ANEEL. No caso dos consumidores livres (aqueles com demanda
superior a 3 MW), eles poderiam escolher seus fornecedores, de acordo com contratos

livremente negociados, em fung¢do das circunstancias do mercado.

O processo de privatizacdo foi iniciado pelas empresas de distribui¢do, por criarem um
mercado aquisitivo inicial de energia e por evitarem a inadimpléncia anterior em relacdo as
geradoras (freqlientemente por razdes politicas). A¢des estratégicas foram empreendidas no
intuito de preparar tais empresas para competir no mercado em formagdo, principalmente
aquelas de reestruturagdo interna para reduzir o excesso de pessoal em cargos administrativos

intermedidrios, resquicio de gestdes publicas passadas. Algumas reestruturagdes mais
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profundas ocorreram em empresas cujo acionista controlador era estrangeiro para se adequar

aos padrdes administrativos da matriz (De Souza, 2002).

Mudangas significativas foram projetadas para a comercializagdo e financiamento das
operacdes. Como mencionado anteriormente, as atividades teriam caracteristicas das
operagdes com commodities, no novo sistema de energia planejado. Um montante elevado de
energia deveria ser comercializado por meio de contratos bilaterais negociados livremente
entre distribuidores, grandes consumidores, geradores e comercializadores. O restante seria
pago de acordo com um preco Spot (custo marginal de operacdo), calculado pelo ONS,
conforme as condi¢des do sistema e liquidado financeiramente por um tipo de Camara de

Compensacao e Liquidagao (De Souza, 2002).

Para os consumidores cativos, obrigados ao monopélio das distribuidoras, a tarifa valida seria
aquela aprovada pela ANEEL, ndo mais calculada pelo custo do servigo e sim por um preco
fixo. A manutencdo de qualidade dos servigos seria incumbéncia de um agente (ONS) sem
incentivos econdmicos para alcancar melhorias e de uma agéncia reguladora (ANEEL) sem

experiéncia (Dias Leite Jr., 1998).

E possivel verificar que num primeiro momento da abertura e privatizagio do setor elétrico,
um grupo de empresas nacionais ou estrangeiras, com conhecimento e experiéncia na
operagdo de sistemas elétricos (concessionarias), prestadores de servicos ao setor
(empreiteiros e fabricantes), grandes consumidores de energia e instituicdes financeiras, ou
seja, os stakeholders® do setor se associaram em consorcios com interesses ndo
necessariamente convergentes, para a aquisi¢ao de instalagdes e das proprias concessionarias
leiloadas pelos governos estaduais e federais. Foi decisivo, nesta movimentagao estratégica
por parte dos grupos estrangeiros, o potencial do mercado brasileiro. J& para os grupos

nacionais, o interesse maior era garantir o insumo basico para suas industrias.

Num segundo momento, houve um periodo de acomodagao nas empresas recém-privatizadas,
principalmente no que diz respeito as agcdes de adaptacdo interna aos padroes administrativos
dos novos controladores. Cabe ressaltar que as empresas privatizadas eram, em sua maioria,
concessionarias de distribuicdo, com controle acionario dos governos estaduais. Tais
empresas freqlientemente tinham uso politico ou eleitoral, a servico de grupos no poder em

cada estado. No entanto, tal situagdo foi parcialmente corrigida com as novas gestoes.

® Stakeholders de uma organizacdo sao individuos cuja acdo interessada pode afetar ou ser afetada pela
organizacao na busca de seus objetivos (Freeman & Reed, 1983).
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Parcialmente, pois ndo seria aconselhavel aos novos proprietarios, em sua maioria
estrangeiros, contrariarem frontalmente os interesses dos grupos de poder local, boa parte

com vincula¢des com o poder central (federal) (De Souza, 2002).

J& num terceiro momento, € certo que as empresas deram continuidade as suas agdes
adaptativas internas, mas com um foco na facilitacdo de futuros movimentos estratégicos
antevistos pela consolidacdo dos novos marcos institucionais do setor. E possivel destacar

dois tipos de movimentos:

1. Rearranjo dos controles aciondrios das empresas adquiridas, ou seja, reestruturaciao
societaria, com troca de participagdes aciondrias cruzadas pelos varios consorcios para

se obter o controle inconteste das agdes;

2. Fechamento de capital. Algumas companhias estrangeiras (e isso ndo se limitou
somente ao setor de energia elétrica) iniciaram um movimento no sentido de fechar o
capital. Embora a transparéncia, que implicava a divulgacdo de informagdes
econdmico-financeiras, fosse uma exigéncia para as empresas de capital aberto pela
Comissao de Valores Mobilidrios (CVM) em diversos paises, s6 era de interesse da
controladora manter essa transparéncia de informagdes no seu pais de origem ou nos

mercados de capitais dos paises centrais e ndao dos periféricos.

As empresas, em fun¢do das incertezas regulatorias e pela tendéncia dos pregos da energia a
médio prazo, pretendiam utilizar os limites de participagdo no mercado impostos pela
legislagdo: as companhias de distribuicdo buscavam adquirir geracdo de energia (usinas ou
participagdes em consorcios para construir usinas) até o percentual de 30% do seu mercado,
limite legal para o seu autosuprimento (Self-dealing), para ndo ficarem dependentes da
empresa geradora local. De outro lado, as empresas geradoras também pretendiam adquirir
empresas de distribui¢do (ou participa¢do aciondria nas concessiondrias de distribui¢do) até o
limite autorizado, a fim de ter um mercado minimo para sua energia e ndo depender do volatil

mercado spot (Tomalsquim, 2000).

E possivel destacar objetivamente que o modelo adotado para o setor elétrico causou
mudancas profundas nesta industria. O modelo adotado baseava-se na desverticalizagdo do
sistema elétrico, com distingdo dos segmentos monopolistas (transmissdo e distribui¢ao) dos

nao-monopolistas (geragao e comercializagdo), além de uma politica de privatizacdo, inserida
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em um ambiente de competi¢do entre os agentes, com regulacdo técnica e econdmica das

atividades do setor a cargo de uma agéncia independente (Sauer et al, 2003).

No entanto, apos quase uma década de reformas, mostraram-se frustradas as promessas de
ampliacdo da oferta, qualidade, confiabilidade e pregcos compativeis com a realidade. A
incerteza e a falta de regras claras num processo de desverticalizacao e privatizagdo causaram
um racionamento de 25% do consumo de eletricidade entre os anos de 2001/2002, apesar de

as condi¢oes hidrologicas apresentarem-se normais (Sauer et al, 2003).

O quadro a seguir sintetiza as principais falhas estruturais do modelo proposto pela

consultoria Coopers & Lybrand (1997).

Quadro 1 - Falhas Estruturais do Modelo - Sintese

Expansdo da Geragéo
=  Sinalizagdo de precos inadequada
= Licitagdes com agio e projetos de maior custo
= Represamento de custos ndo gerenciaveis
= Custos empresariais de regulagdo e de analise de riscos elevados
=  Subsidios elevados

=  Prazos contratuais cada vez menores

Distribuicio e Comercializacédo

= Tarifas elevadas

=  Existéncia de intermediarios

=  Aumento das incertezas dos mercados empresariais

= Custos ndo gerenciaveis crescentes

= Custos empresariais de regulagdo e de analise de risco elevados

=  Aumento das garantias contratuais
Fonte: Adaptado de Sauer, 2003, p. 35
Diante de tal cenario, o governo Lula, empossado em janeiro de 2003, propds um novo
modelo para o setor elétrico, no qual reduzia o papel da concorréncia como fator de
racionalidade economica (Leis n°.10.847 e 10848 de 15 de mar¢o de 2004), e apresentou o
projeto de lei n°3.337/04, em maio de 2004, no qual buscava uniformizar o papel das

agéncias reguladoras federais, em cujo texto central encontrava-se a definicdo do nivel de

influéncia e abrangéncia do Governo Federal em relagdo ao ambiente regulador.

O novo modelo institucional do Setor Elétrico Brasileiro, que foi apresentado pelo Ministério

de Minas e Energia em dezembro de 2003 e regulamentado em julho de 2004, baseou-se em
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duas premissas: garantir a seguranca de suprimento de energia elétrica e promover a
modicidade tarifaria (prego da energia acessivel a toda populagdo) por meio da contratacio
eficiente de energia para os consumidores cativos (regulados). Tal modelo criou um processo
compulsério de contratacdo de energia pelas empresas concessiondrias de distribuicdo,
mediante leildes, dentro de um contexto especifico de regras, denominado Ambiente de

Contratagdo Regulada (ACR).

Desta forma, houve uma nova mudang¢a no Marco Regulatorio do setor elétrico brasileiro no
que diz respeito aos seus principais objetivos e os instrumentos criados para alcanca-los por

meio das entidades componentes do sistema elétrico brasileiro. Tais entidades estdo listadas

no quadro abaixo.

Quadro 2 — Entidades Componentes do Sistema Elétrico Brasileiro

ENTIDADE

ATRIBUICAO

Ministério de Minas e
Energia - MME

O MME encarrega-se da formulagdo, do planejamento e da implementagdo de
acdes do governo federal no ambito da politica energética nacional.

Conselho Nacional de
Politica Energética — CNPE

Orgdo de assessoramento do Presidente da Republica para formulagio de
politicas nacionais e diretrizes de energia, que visa, dentre outros, o
aproveitamento racional dos recursos energéticos do pais, a revisdo periodica
da matriz energética e o estabelecimento de diretrizes para programas
especificos. E 6rgdo interministerial presidido pelo Ministro de Minas e
Energia— MME.

Empresa de Pesquisa
Energética — EPE

(Dec. n°. 5184/2004)

Empresa ptblica federal dotada de personalidade juridica de direito privado e
vinculada a0 MME. Tem por finalidade prestar servigos na area de estudos e
pesquisas destinadas a subsidiar o planejamento do setor energético. Elabora
os planos de expansdo da geragdo e transmissdo da energia elétrica.

Comité de Monitoramento
do Setor Elétrico - CMSE

Constituido no 4mbito do MME e sob sua coordenacdo direta, tem a fungédo de
acompanhar e avaliar permanentemente a continuidade e a seguranga do
suprimento eletro-energético em todo o territoério nacional.

Operador Nacional do
Sistema Elétrico — ONS

(Lei n°. 9648/1998)

Entidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, sob regulagdo e
fiscalizagdo da ANEEL, responsavel pelas atividades de coordenagdo e
controle da operacdo da geracdo e da transmissdo de energia elétrica do
Sistema Interligado Nacional (SIN).

Camara de Comercializacio
de Energia Elétrica - CCEE

(Dec. n°. 5177/2004)

Entidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, sob a regulagdo e
fiscalizagdo da ANEEL. Tem a finalidade de viabilizar a comercializagdo de
energia elétrica no SIN e de administrar os contratos de compra e venda de
energia elétrica, sua contabilizacdo e liquidagdo. Sucede ao Mercado
Atacadista de Energia Elétrica — MAE.

Agéncia Nacional de
Energia Elétrica - ANEEL

(Lei n°. 9427/1996)

Autarquia sob regime especial, vinculada ao MME. Tem a finalidade de
regular e fiscalizar a produgdo, a transmissdo, a distribuicdo e comercializagdo
de energia elétrica, em conformidade com as politicas e diretrizes do governo
federal. E o 6rgdo responséavel pela elaboragdo, aplicacdo e atualizagio dos
Procedimentos de Distribuicdo (PRODIST).

Fonte: Procedimentos de Distribui¢do de Energia Elétrica no Sistema Elétrico Nacional, 2007.
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No quadro a seguir faz-se uma sintese dos principais eventos constituintes da industria de

energia elétrica, de acordo com o periodo e o marco regulatorio correspondente.

Quadro 3 — Eventos Constituintes do Setor Elétrico Brasileiro

PERIODO EVENTO CONSTITUINTE MARCO REGULATORIO
- Formagao das Institui¢des do setor, com a expansio e
Até 1930 concentragdo industrial pelas companhias estrangeiras que
aqui se instalaram, principalmente a American & Foreign
Power Company (AMFORP).
- Instituigdo do Codigo das Aguas, documento fortemente - Decreto n° 24.643 de 10 de julho de
nacionalista e centralizador. 1934 — Codigo das Aguas.
- Atribuicdo ao poder publico do controle sobre as
concessionarias de energia elétrica: fiscalizaggo técnica,
financeira e contabil das empresas.
- Criag@o da Companhia Estadual de Energia Elétrica — Rio
Grande do Sul — CEEE (1943).
1930 - 1950 - Criagdo da Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco —
CHESF (1945).
- Inicio de um movimento estatizante das empresas de
energia elétrica, com quase total eliminacao do capital
privado do setor. Final da década de 40, setor elétrico era
essencialmente baseado no capital privado, com cerca de
98% do abastecimento de energia elétrica sob o controle de
particulares.
- Desenvolvimento pelo Estado Nacional de amplo - Lein® 3.782 de 22 de julho de 1960 —
programa de investimentos em geragdo e transmissdo, com a | Cria¢do do Ministério de Minas e
criagdo de empresas publicas para executa-lo. Energia — MME - responsavel pela
- Financiamento do setor elétrico realizado pelo Imposto coordenagdo politica do setor.
Unico sobre Energia Elétrica — IUEE - e pelo Fundo Federal | - Lein® 3.890-A de 25 de abril de 1961 —
de Eletrificagao. Criagdo da Eletrobras, responsavel pela
- Modelo centralizado de constitui¢do e organizagio do setor fzoord(?na(;ao © ﬁ’r;,zir}mamento de
elétrico brasileiro: investimentos publicos no setor.
- o - 3
a. Concessiondrias regionais: subsidiarias da Eletrobras Decre}o n 41'01.9 Regulamqntagao da
. - prestacdo dos servigos de energia
responsaveis pelas usinas geradoras de grande porte e pelas e 1 L
- - . ; elétrica: Empresas publicas responsaveis
1950 - 1965 redes de transmissdo dos sistemas interligados norte- ela expansio da capacidade instalada
nordeste e sul-sudeste-centro-oeste (CHESF, Eletronorte, p P cap: ) S
Eletrosul e Furnas) (gqaqao e tra.nsm}ssao), concessiondrias
' privadas (nacionais ou estrangeiras)
b. Concessionarias verticalizadas: companhias estaduais responsaveis pelos servigos de
responsaveis pela produgdo, transmissao e distribuigdo de distribuig@o de energia elétrica.
energia elétrica (CEMIG, CESP, COPEL, CEE).
c. Empresas distribuidoras: grupo composto pelas empresas
voltadas exclusivamente ao fornecimento de energia elétrica
aos consumidores finais.
- Modelo adotado em termos tecnologicos: o hidroelétrico
com pequena complementacao térmica.
1965 — 1980 - Reordenagdo institucional do setor elétrico: reorganizagio

do MME e da Eletrobras, o primeiro com o papel de




35

formulador e o segundo como executor de politicas.

- Unificagdo da freqiiéncia do pais, permitindo a interligacdo
dos grandes sistemas de transmissdo de energia elétrica.

- Governo Federal responsavel pela geragdo pesada e pelos
grandes troncos de transmissao.

- Estados responsaveis pela sub-transmisséao e distribuigdo
(excecdo para os grandes estados brasileiros).

- Contencao tarifaria e principalmente sua equalizag@o. No
entanto, como os custos de producdo eram diferentes para
cada concessionaria, havia uma compensagao a ser paga ou
recebida por meio da Reserva Global de Garantia (RGG) —
fundo equalizador tarifario administrado pelo MME.

- Institui¢do do programa de Revisdo Institucional do Setor
Elétrico — REVISE, cujo objetivo era promover um exame
detalhado da situagdo da industria de energia elétrica.
Funcionou nos anos de 1988/1989.

- Decreto Lei n° 1.849 de 1981 — Tarifas
de energia elétrica foram uniformizadas
em nivel nacional.

- Lei n® 8.631 de margo de 1993 —
Extingdo do servico de custo com
remuneragdo garantida e o fim da
equalizagdo tarifaria, além de outras
medidas  corretivas das  distor¢des
existentes sobre a estrutura econdmico-
financeira das concessionarias.

1980 - 1995 - Situacdo de um quase colapso institucional, no inicio dos
anos 90. O setor funcionava com desequilibrios graves.
- Movimento de reforma e reestrutura¢do da industria da
eletricidade no inicio dos anos 90, em diversos paises.
Pressoes por mudangas pela combinagdo de aspectos
referentes a oferta e pressoes referentes a demanda do setor
elétrico.
- Novo quadro institucional. Novas modalidades de
integragdo vertical-horizontal em empresas tradicionalmente
monopolistas e de controle estatal.
- Institui¢do dos produtores independentes permitindo a - Lein® 8.987 ¢9.074 de 1995 —
abertura do setor a empresas e consorcios diversos. Regulamentagdo do regime de concessio
- Eixo dindmico das reformas da industria de energia © p;:lrm 19580 da. prestaigaco de SEIVIgos
elétrica: viabilizar um mercado mais competitivo de energia. publicos (prevista pela Constitui¢ao

Federal).
- Reforma no setor elétrico empreendida pelo governo - Lein® 9427 de 26 de dezembro de
baseada no Relatorio da Consultoria Coopers & Lybrand 1996 — C(;ns fituicio da Agéncia Nacional
(1997). Buscava dar mais eficiéncia a industria com a de Energia Elétrica — ANEEL - instituida
introdu¢@o da competicdo no mercado para atragdo de o
o ~ . ~ pelo Decreto n° 2.335 de 06 de outubro

capitais e promocao do financiamento da expansao do setor. de 1997,
- Proposta da reforma “Lei n° 9.648 de 27 de maio de 1998
a. Desagregacao vertical das concessionarias; instituicdo do Mercado Atacadista de

1995 - 2004 Energia — MAE - e o Operador Nacional

b. Desagregacdo vertical e horizontal da geragdo;

c. Desagregacio vertical da transmissdo;

d. Desagregacdo da distribuic¢do e comercializagao;

e. Criagdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE);

f. Criacao do Operador Nacional do Sistema (ONS);

g. Criacdo da Agéncia Reguladora Autonoma (ANEEL);
h. Participagdo de outros Agentes Complementares.

- Racionamento de energia elétrica - ano 2001/2002, apesar
das condigoes hidrologicas normais. Frustradas as promessas
de ampliacdo da oferta, qualidade, confiabilidade e precos
compativeis com a realidade.

do Sistema — NOS - e regulamentados
pelo Decreto n° 2.655 de 02 de julho de
1998.

- Leis n® 10.847 € 10.848 de 15 de margo
de 2004 — Proposi¢do do novo modelo
para o setor elétrico.

- Projeto de Lei n° 3.337/04 de maio de
2004 — Uniformizagao do papel das
agéncias reguladoras federais.
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- Novo modelo institucional do Setor Elétrico Brasileiro
(apresentado em dezembro de 2003 e regulamentado em
julho de 2004) baseado em duas premissas: garantir a
seguranca do suprimento de energia elétrica e promover a
modicidade tarifaria por meio da contratagdo eficiente de
energia para os consumidores cativos.

- Uniformizag@o do papel das agéncias reguladoras federais,
em cujo texto central encontra-se a defini¢do do nivel de
influéncia e abrangéncia do Governo Federal em relacéo ao
ambiente regulador.

Fonte: Autora,

2008
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo da literatura tem como objetivo explicitar competéncia para pesquisa, para o

entendimento do fendmeno e para justificar sua pertinéncia (Hart, 1998).

Retomando o objetivo geral do trabalho sobre organizagdes que atuam em ambientes
fortemente regulados, busca-se investigar se as mudancas que ocorreram no marco
regulatorio interferem nas estratégias, competéncias e, por conseqiiéncia, na forma destas

organizagdes gerirem conhecimento e competéncias.

Portanto, seis conceitos sdo os principais norteadores do trabalho. Sdo eles: estratégia,
capacidade dindmica, competéncia organizacional, recursos, conhecimento ¢ gestdo do
conhecimento. Busca-se analisar de que forma ha a integragdo entre eles, a questdo de

pesquisa e o objetivo do trabalho.

Fez-se a opgdo por fazer a amarracdo e contextualizagdo dos conceitos no final do capitulo
em vista da complexidade do tema tratado e das especificidades relativas ao marco

regulatério, parte integrante da analise.
3.1. Estratégia

A palavra estratégia ¢ utilizada em varios sentidos diferentes como: plano formal, tatica
competitiva, posicdo na mente dos clientes, perspectiva na mente dos funcionarios, entre
outros, conforme relata Mintzberg (1987). No entanto, ¢ possivel considerar que
independente dos diversos sentidos em que a palavra ¢ utilizada, estratégia envolve um
padrao de decisdes e agdes evidenciadas ao longo do tempo na organizagdo. Uma estratégia
eficaz pode ter surgido pela acao deliberadamente planejada por seus gestores, ou pode surgir
como uma observagdo post hoc de um conjunto relacionado de ag¢des ¢ decisdes (Cooper et

al, 2003).

Ha uma série de definigdes acerca de estratégia, mas cinco em particular devem ser
destacadas (Mintzberg, 1987). Estratégia pode ser considerada um plano (estratégia
pretendida), ou seja, uma dire¢do, um guia ou curso de acao para o futuro, uma rota de um
ponto a outro. Mas, ¢ possivel se entender estratégia como um padrdo (estratégia realizada),
ou seja, a consisténcia em um comportamento ao longo do tempo. Tanto a primeira como a
segunda defini¢do sdo validas, uma vez que as organizagdes elaboram planos considerando

suas perspectivas futuras assim como utilizam padrdes de seu passado.
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Outra possibilidade de defini¢ao de estratégia ¢ entendé-la como uma posi¢do, ou seja, a
localizagdo de determinados produtos em determinados mercados. Ou, como bem colocou
Porter (1996, p.68), “estratégia ¢ a criagdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades”. Estratégia também pode ser entendida como uma
perspectiva, a maneira fundamental de uma organizagdo fazer as coisas. Novamente estas
duas definicdes ndo sdo excludentes. Percebe-se que mudar de posi¢do dentro de certa

perspectiva tende a ser mais facil do que manter a mesma posicao e mudar a perspectiva.

A quinta defini¢do de estratégia é aquela que a considera um trugque, ou seja, uma manobra

especifica para ludibriar um oponente ou concorrente (Mintzberg, 1987).

E dificil encontrar uma defini¢ao simples de estratégia. Porém, ¢ possivel especificar algumas
areas mais gerais de concordancia sobre a natureza do conceito, conforme descrito no quadro

a seguir.

Quadro 4- Natureza da Estratégia

A estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente. “Uma premissa bésica para se pensar a
respeito de estratégia diz respeito a impossibilidade de separar a organizagdo e ambiente (...). A organizacdo

usa a estratégia para lidar com as mudangas nos ambientes.”

A esséncia da estratégia é complexa. “Como as mudangas trazem novas combinagdes de circunstancias para a

organizagao, a esséncia da estratégia permanece nao-estruturada, ndo-programada, ndo-rotineira e ndo repetitiva

(.

A estratégia afeta o bem-estar geral da organizagdo. “(...) decisdes estratégicas (...) s3o consideradas

importantes o suficiente para afetar o bem-estar geral da organizacdo (...)”

A estratégia envolve questdes tanto de contedo como de processo. “O estudo da estratégia inclui a¢des
decididas, ou o conceito de estratégia, e também os processos pelos quais as acdes sdo decididas e

implementadas.”

As estratégias ndo sdo puramente deliberadas. “Os teoricos (...) concordam que as estratégias pretendidas,

emergentes e realizadas podem diferir entre si”.

As estratégias existem em niveis diferentes. <(...) as empresas tém... estratégia corporativa (“ em que negdcio

devemos estar?”’) e estratégia de negdcios (“como iremos competir em cada negdcio?)”

A estratégia envolve varios processos de pensamento. “(...) a estratégia envolve exercicios conceituais, assim
como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensdo analitica mais que outras, mas a maioria afirma que o

coracdo da formulacdo de estratégias ¢ o trabalho conceitual feito pelos lideres da organizagao”.

Fonte: Mintzber et al, 2000, p. 21.
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A estratégia desempenha um papel muito importante nas organizagdes, ela fornece algumas
certezas. Ou seja, ela d4 conta de algumas questdes para que as pessoas tenham a
possibilidade de cuidar dos pequenos detalhes como, por exemplo, o atendimento aos
clientes. Nao ¢ possivel questionar o contexto no qual se atua o tempo todo. Por outro lado,
nao ¢ possivel descartar as mudangas com que todas as organizagdes precisam lidar. Assim,
as estratégias podem manter as organizacdes em linha reta. Dificilmente encorajam a visdao

periférica (Mintzberg, 2000).

Portanto, de acordo com Mintzberg (2000), as estratégias bem como a administracao

estratégica sdo vitais para a organizacao, tanto por sua auséncia como por sua presenga.

Por se tratar de um tema bastante complexo e abrangente, Mintzberg et al (2000) fizeram um
exaustivo levantamento bibliografico sobre estratégia e propuseram dez escolas de

pensamento sobre a formulagdo de estratégia que se reflete em suas praticas gerenciais.

No quadro abaixo hé uma sintese da visdo de cada uma das escolas sobre a visdo do processo

de estratégia.
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Quadro 5 - Dez Escolas de Formulacio de Estratégia

VISAO DO
ESCOLA PROCESSO NATUREZA AUTORES
A Escola do Design Processo de Concepgéao Prescritiva Selznick; Kenneth Andrews
A Es.cola do Processo Formal Prescritiva Ansoff; Steiner; Lorange
Planejamento
A‘E‘scola G0 Processo Analitico Prescritiva Porter
Posicionamento
SALIEI Processo Visionario Descritiva Schumpeter; Cole
Empreendedora
A Escola Cognitiva Processo Mental Descritiva March; Simon
A Escola do .. Brian Quinn; Lindblom; Prahalad;
. Processo Emergente Descritiva
Aprendizado Hamel
A Escola do Poder Procegso <~1e Descritiva Pfeffer; Salgnmk; Machllan;
Negociagdo Sarrazin; Pettigrew
A Escola Cultural Processo Coletivo Descritiva Rhenman; Norman
A Escola Ambiental Processo Reativo Descritiva Hannan; Freeman
ST d~e Processo de~ Integradora Mintzberg; Chandler; Miller; Snow
Configuracao Transformacao

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2000).

Em relagdo as dez escolas propostas acima, ¢ certo que as trés primeiras apresentam uma
natureza prescritiva, ou seja, a preocupacao delas reside mais em como as estratégias devem
ser formuladas do que em como elas sdo verdadeiramente formuladas e aplicadas. A Escola
do Design concebe a formulacdo estratégica como um processo de desenho informal,
basicamente de concepcdo. A Escola do Planejamento entende a formulagdo de estratégias
como um processo de planejamento formal e sistematico. E, a Escola do Posicionamento

langa suas luzes para a sele¢do de posigdes estratégicas no mercado.

Ja as seis escolas restantes preocupam-se mais em como as estratégias sdo de fato
formuladas, com a descri¢cdo. Tanto a Escola Empreendedora como a Escola Cognitiva tém o
seu foco na formulagdo de estratégias mais voltada para o individuo. Enquanto a primeira
descreve o processo em termos da criagdo da visdo pelo grande lider, a segunda busca utilizar

mensagens da psicologia cognitiva para compreender a mente do estrategista.




41

As quatro escolas seguintes expandem o processo de formulacao de estratégias para além do
individuo, ou seja, para outras forgas e outros agentes. A Escola de Aprendizado entende que
a estratégia ¢ desenvolvida em etapas, a medida que a organizacdo se adapta ou aprende. A
Escola do Poder trata a formulagdo de estratégia como um processo de negociagdo tanto entre
grupos em conflito dentro da propria organizagdo como entre as organizacdes enquanto
confrontam seus ambientes externos. A Escola Cultural compreende a formulagdo de
estratégia como enraizada a cultura da organizacdo, num processo fundamentalmente coletivo
e cooperativo. A Escola Ambiental, formada por tedricos de organizagdes, v€ a formulagdo de
estratégias como um processo reativo na qual a iniciativa ndo estd dentro da organizacdo, mas

em seu ambiente externo (buscam compreender as pressdes impostas as organizagoes).

Finalmente, a Escola de Configurac¢do busca integrar as concepcdes acerca de formulacdo de
estratégias das escolas anteriores. Na busca da integracdo considera o processo de formulagao
de estratégias, o conteido das mesmas, as estruturas organizacionais ¢ seus contextos de
acordo com seus estagios distintos. Por outro lado, também descreve o processo como sendo
de transformacdo e incorpora uma boa parte da literatura e da pratica prescritiva sobre

mudangas estratégicas (Mintzberg et al, 2000).
3.1.1. A Escola do Planejamento: A Formacao de Estratégia como um Processo Formal

Segundo a Escola do Planejamento, as estratégias resultam de um processo controlado e
consciente de planejamento formal, e podem ser decompostas em etapas distintas, cada uma
especificada por uma lista de itens e sustentada por técnicas. Quanto a responsabilidade por
todo o processo, ela estd com o executivo principal; porém, em termos praticos, a
responsabilidade pela execucdo estd com os planejadores. Portanto, as estratégias surgem a
partir deste processo, necessitando ser explicitadas para que possam ser implementadas por
meio de um foco detalhado nos objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de

varios tipos.

Uma das ferramentas mais significativas no “arsenal do estrategista” (Porter, 1985, p. 481) ¢
o cendrio. Ele tem como suposi¢cdo que, se ndo ¢ possivel prever o futuro, é possivel

especular sobre uma variedade de futuros e com sorte atingir o futuro correto.

No entanto, o tempo ¢ um fator limitante. Portanto, os planejadores precisam considerar
cenarios suficientes para abranger as contingéncias mais importantes, mas numa quantidade

realmente pequena para que possam ser gerenciaveis. Deve-se apostar no cendrio mais
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provavel ou no cenario mais benéfico. E preciso resguardar-se ou permanecer flexivel e ainda

como fazer com que um cenario acontega (Porter, 1985).

Outro aspecto a ser considerado refere-se a como convencer os dirigentes a executarem aquilo
que parece ser mais benéfico com determinado cenario. Percebe-se que alterar a visdo de
mundo dos dirigentes ¢ uma tarefa bem mais ardua do que a construcao de cenarios (Wack,

1985). Ou seja,

“Quando o mundo muda, os gerentes precisam de uma visdo comum do novo mundo. Caso
contréario, decisdes estratégicas descentralizadas irdo resultar em anarquia gerencial. Os cendrios
expressam e comunicam esta visdéo comum, uma compreensdo comum das novas realidades para
todas as partes da organizacéo”. (Wack, 1985, p. 89).

A intengdo dos planejadores com a constru¢ao de cendrios ¢ vislumbrar novas possibilidades
e ampliar a criatividade. Nao busca formalizar a criagdo de estratégias, somente aperfeicoar

a maneira pela qual os gestores a elaboram.

Outro tema de bastante interesse dentro da Escola de Planejamento é o controle estratégico.
Na verdade, trata-se do controle da estratégia em si, ou seja, manter a organiza¢ao no foco

estratégico pretendido, nomeado por Simon (1988, p. 2) como “visdo cibernética”.

No entanto, ndo basta somente avaliar o sucesso na implementacdo das estratégias realizadas,
para averiguar se tais estratégias deliberadas funcionam de fato no mundo real. E preciso
considerar a avaliagcdo de estratégias realizadas que ndo sao necessariamente pretendidas, ou

seja, as estratégias emergentes (Mintzberg et al, 2000).

Em conformidade com a abordagem exposta acima, Simons (1995, p. 34) conceitua sistemas
de controle gerencial como “rotinas e procedimentos formais baseados na informagao que os
gerentes usam para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais”. Neste sentido,
ele nos informa sobre quatro alavancas de controle: sistemas de crenca (fornece valores,
finalidade e dire¢do a organizagdo), sistemas de fronteiras (estabelecem limites a a¢do),
sistemas de controle diagnoéstico (sistemas convencionais de feedback) e sistemas de controle

interativos.

Apesar dos gestores ndo darem tanta aten¢do aos sistemas interativos em beneficio dos
sistemas de controle diagnostico, sdo os primeiros que estimulam pesquisa e aprendizado,
possibilitando que novas estratégias surjam enquanto aquelas participantes em toda a

organizagdo reagem as ameacas e oportunidades (Simons, 1995).
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Apesar de haver uma forte tendéncia dos planejadores estratégicos em formalizar todos os
processos, ¢ certo que descontinuidades, inovagdes, aspectos intangiveis e fatores dindmicos
subvertem a ordem estabelecida. Apesar dos sistemas formais poderem processar mais
informagdes, a0 menos aquelas factuais, consolida-las, agregé-las, movimenta-las, eles nio

sdo capazes de internaliza-las, compreendé-las, sintetiza-las.

Corre-se o risco de que no processo de formalizagdo se perca o foco nas especificagdes e nao
se atinja os resultados esperados. Nao se apreende um processo simplesmente por dividi-lo
em suas partes componentes, especificando os procedimentos para cada uma delas. Muitos
processos envolvem aprendizado e inovagdo. Os esfor¢os devem ser feitos para ndo engessar
os processos e sim deixa-los frouxos passiveis de adaptagdo as contingéncias (situagdes

menos estaveis, previsiveis e controlaveis).

A figura abaixo mostra como o controle estratégico pode ser realizado.

Estratégia Pretendida Realizada?

SIM NAO
SIM Sucesso Deliberado Sucesso Emergente
(viva a racionalidade) (viva o aprendizado)
Estratégia Realizada
Teve Sucesso?
Fracasso da Prudéncia Fracasso de Tudo
NAO (eficiente, mas nao-eficaz) (tentar novamente)

Ilustracio 2 — Ampliando o Controle Estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2000).
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3.1.2. A Escola de Posicionamento: A Formacao de Estratégia como um Processo

Analitico

De acordo com a Escola de Posicionamento a formacdo de estratégia ainda ¢ considerada
como um processo controlado e consciente, que produz estratégias deliberadas
completamente desenvolvidas para se tornarem explicitas antes da sua implementagao formal.
A idéia de que a estratégia precede a estrutura ¢ mantida em tal escola. Mas, agora, considera-
se a estrutura da industria, ou seja, de que forma a estrutura da induastria conduz a posi¢do

estratégica, que, por sua vez, conduz a estrutura organizacional (Mintzberg et al, 2000, p.69).

As premissas basicas da escola de posicionamento podem ser resumidas no quadro abaixo.

Quadro 6 — Premissas da Escola de Posicionamento

1. Estratégias s@o posigdes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no mercado.

2. O mercado (contexto) ¢ econdmico e competitivo.

3. O processo de formagéo de estratégia &, portanto, de sele¢do dessas posi¢des genéricas com base em

calculos analiticos.

4. Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando os resultados dos seus

calculos aos gerentes que oficialmente controlam as opgoes.

5. As estratégias resultantes desse processo sdo totalmente desenvolvidas para serem articuladas e
implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as quais

dirigem a estrutura organizacional.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2000).

Porter ¢ um dos grandes representantes desta escola e, em sua perspectiva, a estratégia de
negocios deve basear-se na estrutura do mercado no qual as organiza¢des operam. Ele
formulou um conjunto de conceitos sobre o qual se constréi ou ndo uma estrutura integrada
por si mesma, destacando-se o seu modelo de analise competitiva, seu conjunto de estratégias

genéricas e sua nogdo de cadeia de valor (Mintzberg et al, 2000).

E possivel identificar pelo modelo de analise competitiva de Porter cinco for¢as no ambiente

de uma organizagdo que podem influenciar a concorréncia. Elas sdo descritas abaixo.

= Ameaca de Novos Entrantes: A severidade da ameaca dos novos entrantes depende
das barreiras atuais e da reacdo dos concorrentes existentes € também daquilo que os

entrantes esperam encontrar. E possivel listar seis fontes de barreiras para quem entra
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em um novo setor, a saber: economias de escala, diferenciagdo de produto,
necessidade de capital, desvantagens de custo independentes do porte, acesso a canais

de distribuigdo, politica governamental.

= Poder de Barganha dos Fornecedores da Organizacao: O poder de barganha sobre
os participantes de um setor pode ser exercido pelos fornecedores por meio do
aumento dos precos ou pela reducdo da qualidade das mercadorias e servigos

adquiridos.

= Poder de Barganha dos Clientes da Organizacao: Clientes desejam que os pregos
dos produtos e servicos de uma organizacdo baixem ou que a qualidade suba. A
capacidade que possuem para influenciar tal movimento depende do quanto
compram, de até que ponto estdo bem informados, da sua disposicdo para

experimentar alternativas.

= Ameaca de Produtos Substitutos: A concorréncia neste caso depende do quanto os

produtos em uma industria sao substituiveis por produtos de outra.

= Intensidade da Rivalidade entre Empresas Concorrentes: A rivalidade entre os
concorrentes assume a forma de uma briga por posigdes utilizando de taticas como
competicdo de precos, langamento de novos produtos e investimento macigo em

publicidade.

E a peculiaridade em cada uma das forcas acima que ajuda a explicar por que as empresas

adotam determinada estratégia (Porter, 1979).

Outro aspecto importante em relagdo a Escola de Posicionamento, que foi apresentado por
Porter, refere-se aos tipos basicos de vantagem competitiva que uma companhia pode adotar:
baixo custo ou diferenciacdo (Porter, 1985). Quando se pensa em tais tipos bdsicos de
vantagem competitiva combinados com o escopo de determinada empresa e a gama de
segmentos de mercado pretendidos, obtém-se trés estratégias genéricas para alcancar um
desempenho superior & média em uma industria: lideranca em custo, diferenciacdo e foco

(escopo estreito). 6

A figura abaixo ilustra as estratégias genéricas de Porter (1985).

6 . ] o ~ .
Tais estratégias genéricas serdo retomadas mais a frente.



46

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciagao
o
2
% Alvo Amplo 1. Lideranga em Custo 2. Diferenciagéo
Q
1S
/o)
@)
o
8— ) 3A. Foco em Custo 3B. Foco na Diferenciacéo
o Alvo Estreito
N
Ll

Mustracio 3 — Estratégias Genéricas de Porter
Fonte: Porter, 1985.

3.1.3. A Escola de Aprendizado: A Formacido de Estratégia como um Processo

Emergente

Conforme a Escola de Aprendizado, os estrategistas aprendem ao longo do tempo. As
estratégias surgem, na maioria das vezes de forma coletiva, quando as pessoas aprendem
sobre uma dada situagdo, bem como da capacidade da organizacdo de lidar com ela. Neste
processo, ha a convergéncia de padrdes de comportamento sobre como lidar com tais
situagdes. A pergunta basica que se deve fazer entdo é: “Como as estratégias de fato se
formam nas organiza¢des? Nao como elas sdo formuladas, mas como se formam.”

(Mintzberg et al, 2000, p.135).

Para os teodricos desta escola ndo ha separagdo entre a formulagdo e a implementagdo de uma
estratégia, na dissociagdo entre pensar e agir. Supondo que houvesse um redirecionamento
estratégico importante, certamente ele ndo teria sua origem em um esforco formal de
planejamento. Provavelmente as estratégias iriam surgir em fung¢do de uma variedade de
pequenas acdes e decisdes tomadas por diferentes pessoas que ndo teriam idéia do alcance de
tais decisdes em um nivel estratégico. No entanto, tais decisdes consideradas em conjunto
durante um periodo de tempo e os resultados que produziriam indicariam mudancas de
direcdo. Assim, pessoas em qualquer parte da organizacdo poderiam contribuir para o

processo de elaboragao e aplicagdo da estratégia (Mintzberg et al, 2000).
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O aprendizado estratégico precisa combinar reflexdo com resultado. Nao ¢ possivel aprender
sem agir. O que se entende por realidade emerge da interpretacdo e atualizagdo constantes da
experiéncia passada. E certo que se precisa de ordem, mas ela gera anomalias e estas fazem

com que a ordem seja mudada (Weick, 1995).

O quadro 7 apresenta uma sintese das caracteristicas mais importantes das organizacdes que

aprendem.

Quadro 7 — Organizacio que Aprende

1. As organizagdes podem aprender com o fracasso tanto quanto com o sucesso, ou até mais.

2. Uma organizagdo que aprende néo aceita o ditado “se ndo esta quebrado, ndo conserte”. Todos os

processos podem ser melhorados, mesmo que paregam superficialmente eficientes.

3. As organizagdes que aprendem assumem que os gerentes e trabalhadores mais préximos do projeto, da
fabricag@o, distribui¢do e venda do produto, muitas vezes, sabem mais a respeito dessas atividades do que

seus superiores. Portanto, mobilizar este conhecimento é uma prioridade para a organizagio que aprende.

4. Uma organizagdo que aprende busca ativamente fazer o conhecimento circular internamente, para
assegurar que conhecimentos relevantes encontrem seu lugar na unidade organizacional que deles mais

necessite.

5. As organizagdes que aprendem despendem muita energia olhando para além de seus limites em busca

de conhecimento. Elas aprendem com toda a sua cadeia de valor: clientes, fornecedores, concorrentes, etc.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2000).

Aquelas organizacdes que conseguem aprender com suas experiéncias tendem a apresentar
um resultado melhor do que aquelas que simplesmente se adaptam ao ambiente em que estdo
inseridas. Portanto, as capacidades propiciadas por este aprendizado organizacional podem
conduzir a organizacdo a elevar sua capacidade em tirar proveito de condi¢cdes externas em
rapida transformagdo. Suas estratégias sdao suficientemente abertas e flexiveis para aceitar o
ndo previsto; desta forma, a capacidade de aprendizagem que possuem permite-lhes lidar com

estas diferentes situacoes.
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3.2. Competéncias Organizacionais e Capacidades Dindmicas

No ano de 1959, Penrose publicou uma obra muito importante com reflexos posteriores no
campo da economia e da estratégia. Ela buscava investigar uma questdo central na economia
Por que as empresas se diversificam? Sua resposta foi bastante engenhosa: fracasso do
mercado. Ou seja, as empresas extraem suas vantagens das imperfeicdes do mercado. Quando
ha singularidade existe base para o desenvolvimento corporativo: ao criar produtos Unicos, as
organizagdes também desenvolvem capacidades Unicas, ou recursos. Elas tendem a investir
mais em pesquisa e desenvolvimento, criam extensas capacidades de produ¢do e marketing e

aprendem a respeito de seus clientes.

Wernerfelt (1984) foi o primeiro autor na area de estratégia a desenvolver a idéia de Penrose,
em um artigo que nomeou de Teoria Baseada em Recursos. Neste artigo foram enunciadas as

seguintes proposigoes:

= A analise das empresas, com base em seus recursos, conduz a critérios imediatamente
diferentes da perspectiva tradicional de produtos. Em particular, as empresas

diversificadas sdo vistas sob uma nova luz;

= QOs diferentes tipos de recursos podem levar a altos lucros. Analogamente as barreiras
de entrada, estes recursos estdo associados com aqueles chamados de barreira a

posi¢ao de recursos;

= A estratégia para uma grande empresa envolve o atingimento de um equilibrio entre a

exploracdo dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos;

= Uma aquisi¢do pode ser vista como a compra de um pacote de recursos em um
mercado imperfeito. Se a compra ¢ realizada com base em um recurso raro, tudo o
mais permanecendo igual, ¢ possivel maximizar a imperfei¢do e a possibilidade de

comprar barato e obter bons retornos.

De acordo com a Teoria Baseada em Recursos, estratégia pode ser definida como um modelo
emergente de interacdo que gera competéncias essenciais e capacidades dinamicas. O
processo de interagdo ¢ um processo de aprendizagem no qual a geragdo de competéncias e
capacidades dinamicas levam a organizagdo a obter vantagens competitivas sustentaveis

(Wilkens et al., 2004).
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Teece (1997) ampliou a questdo e colocou a necessidade de se obter um paradigma mais
abrangente para explicar e dar conta da seguinte pergunta: Como se obtém e se mantém a

vantagem competitiva?

Ele trabalhou com a nogdo de fluxo de vantagem competitiva entendida como capacidades
dindmicas para enfatizar dois aspectos que sdo considerados o foco principal de ateng¢ao da
perspectiva estratégica: dinamica e capacidade. Por dindmica entende-se o carater mutavel
do ambiente; certas respostas estratégicas sdo requeridas quando o tempo do mercado e o
timing sdo criticos, as ondas de inovacdo sdo aceleradas e a natureza da competigdo ¢ a
natureza dos mercados sdo dificeis de determinar. E, por capacidade enfatiza-se o papel-
chave da gestdo estratégica para que ocorra uma adaptagao apropriada, qual seja, integragao e
reconfiguragdo de habilidades organizacionais internas e externas, recursos € competéncias

funcionais, todos alinhados a um ambiente instavel e mutavel.

Portanto, ¢ possivel compreender capacidade dindmica como a capacidade de detectar
oportunidades e reconfigurar ativos de conhecimento, competéncias, ativos complementares

e tecnologia para obter vantagem competitiva sustentavel.

E relativamente simples conceituar capacidades dinimicas, mas nio é tdo facil explicar como
elas s3o construidas. Pode-se dizer que uma parte da resposta encontra-se no ambiente € no
aparato tecnologico estabelecido da empresa, outra parte vincula-se a maneira como sao
feitas as escolhas organizacionais, € uma terceira relaciona-se com a habilidade da

companhia em planejar e colocar a estratégia em acdo (Teece, 1998).

Desta forma, um passo fundamental para construir um quadro conceitual relacionado a
capacidades dinamicas ¢ identificar os alicerces sobre os quais distintas e dificeis vantagens
de replicar podem ser construidas. A esséncia do conceito de capacidade ¢ que ndo pode ser
facilmente construida ou copiada por outras empresas no mercado. Para tanto, ¢ possivel
identificar alguns fatores que impactam na determinagdo da capacidade dinamica de uma

empresa: processo, posicao e mercado (Teece, 1994).

Por processos de gestdo e organizacionais entendem-se os caminhos pelos quais as coisas sao
realizadas na companhia, aquilo que pode ser compreendido como rotinas ou modelos usuais
de aprendizagem. Posi¢do compreende a qualidade de seus recursos tecnoldgicos e sua

propriedade intelectual, bem como, sua carteira de clientes e suas relagdes com fornecedores.
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E, finalmente, por modelo identificam-se as alternativas estratégicas existentes e a

atratividade de cada uma das oportunidades (Teece, 1994).

Sob a perspectiva da aprendizagem, conhecimento ¢ considerado um recurso critico, o mais
importante a ser controlado pela organizagdo (Barney e Arikan, 2001). Portanto, a énfase
recai sobre o conhecimento e a sua relagdo com 0s processos organizacionais internos, como
0s processos estratégicos, uma vez que por meio deles geram-se competéncias

organizacionais e capacidades dindmicas (Wilkens et al., 2004).

Os preceitos basicos da Teoria Baseada em Recursos (Wernerfelt, 1984 e Barney, 1991) e sua
sintese com o enfoque da capacidade dinamica (Teece et al., 1997) fornecem um referencial

que pode ser resumido da seguinte forma (Wilkens et al., 2004):

= Recursos (tangiveis e intangiveis) sdo agrupados, ligados, incorporados, convertidos e

organizados em...

» Processos (conhecimento, rotinas, estruturas de relagdo, culturas) alguns processos

sdo raros, dificeis de imitar, e ndo substituiveis e formam...

= Capacidades ¢ Competéncias Essenciais. Estas se convertem em fluxos de vantagem
competitiva que podem ser alavancados e se transformam em produtos e servigos que

geram...

= Valor ¢ Vantagem Competitiva, os quais sdo externalizados no desempenho do

negocio.

Portanto, competéncias essenciais sdo atividades e contribui¢cdes que levam a alta satisfacdo
dos clientes, por meio da ordenacdo dos recursos organizacionais num complexo sistema
social com a combinagao de diferentes processos que muitas vezes sao ambiguos (Prahalad e
Hamel, 1990 e Barney, 1991). Desta forma, processos organizacionais internos de agdo e

interagdo sdo decisivos para a geracao de competéncias organizacionais.

Esta perspectiva de processos foi especificamente pautada no enfoque da capacidade
dindmica cujo interesse repousa nos processos de renovacdo para ganhar sustentabilidade ¢
adquirir vantagem competitiva em ambientes mutaveis (Teece et al., 1997). Por outro lado, é
possivel obter uma abordagem integrativa, entre a perspectiva da Teoria Baseada em

Recursos ¢ a abordagem de Capacidade Dinamica, desde que os processos de combinagao de
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recursos para construir as competéncias essenciais € os processos de renovagao de recursos
para gerar as capacidades dinamicas ndo sejam significativamente separados. Especialmente
em andlises empiricas fica muito dificil fazer uma distingdo clara e precisa entre

competéncias essenciais e capacidades dindmicas (Wilkens et al, 2004).

Os trés conceitos mais populares de Prahalad e Hamel (1990), originados da Teoria Baseada

em Recursos, sdo competéncia essencial, inten¢do estratégica e tensdo, e alavancagem.

Quanto a competéncia essencial, tais autores afirmam que as raizes da vantagem competitiva
residem nas competéncias centrais da empresa. A fim de que uma estratégia seja bem
sucedida ¢ preciso que haja adequacdo estratégica dindmica, conciliando fatores externos e
fatores internos com o conteudo da estratégia em si. Uma organizacao alcanga a adequagao
estratégica através do uso eficaz e da acumulagdo eficiente dos seus ativos invisiveis, tais

como know-how tecnologico ou lealdade dos clientes.

Tais ativos intangiveis sdo dificeis de acumular, possuem usos multiplos ¢ simultaneos. Os
ativos humanos intangiveis da empresa necessitam ser enraizados e fortes para sobreviver aos
ventos da concorréncia. Portanto, as “raizes” da vantagem competitiva residem nas
competéncias centrais da organizacdo. A fim de ilustrar tal idéia, é possivel utilizar a imagem

da “arvore da competéncia” (Prahalad e Hamel, 1990, p. 82).

A corporagao diversificada ¢ entendida como uma grande arvore. O tronco e os galhos
principais sdo os produtos centrais, os ramos menores sdo as unidades de negocios, folhas,
flores e frutos sdo os produtos finais. O sistema de raizes, o responsavel em ultima instancia
pela nutricdo, estabilidade e sustentacdo é a competéncia central. A partir do momento em

que se olha somente para as folhas da arvore, deixa-se de ver sua forga.

A vantagem competitiva de uma organizagdo deriva de capacidades profundamente
enraizadas que estdo por trds de seus produtos. Por meio dessas capacidades ¢ possivel a
empresa diversificar em novos mercados através da reaplicacdo e reconfiguracdo daquilo que

executa melhor. E como tais competéncias sdao ocultas ndo ¢ facil imita-las.

Portanto, o segredo do sucesso ndo reside em grandes produtos e sim em um conjunto de
capacidades. Desta forma, a empresa ¢ vista como um portfolio de recursos e capacidades que
podem ser combinados de varias maneiras € ndo como uma colecdo de produtos ou divisdes

de negocios.
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E possivel entender a competéncia essencial como conseqiiéncia do “aprendizado coletivo da
organizacao, especialmente de como coordenar aptidées de producdo diversas e integrar
multiplas correntes de tecnologia.” (Prahalad e¢ Hamel, 1990, p.82). E necessario
“comunicacdo, envolvimento e um profundo compromisso para trabalhar através das
fronteiras organizacionais (...). As competéncias sdo a cola que une o0s negdcios existentes.
Também sdo o motor para o desenvolvimento de novos negdcios.” (Prahalad ¢ Hamel, 1990,
p.82).

Ha trés testes que sdo passiveis de serem aplicados para se identificar as competéncias
essenciais de uma empresa. Elas fornecem acesso potencial a uma larga variedade de
mercados, devem contribuir significativamente para os beneficios percebidos pelo cliente do

produto final e, finalmente, devem ser dificeis de serem copiados pelos concorrentes.

Tampoe (1994) ampliou essa lista de testes de verificagdo para determinar se uma

competéncia € essencial ou ndo. De acordo com o autor, ela precisa ser:

. essencial a sobrevivéncia corporativa a curto e a longos prazos, invisivel aos
concorrentes, dificil de imitar, exclusiva da corporacdo, uma mistura de aptiddes, recursos e
processos, uma capacidade que a organizagéo pode sustentar ao longo do tempo, maior que a
competéncia de um individuo, essencial para o desenvolvimento de produtos centrais e produtos
finais, essencial a implementacéo da viséo estratégica da corporacéo, essencial para as decisdes
estratégicas da corporacdo (...) negociavel e comercialmente valiosa e em pequeno nimero.”
(68-69).

Se o segredo do sucesso de uma corporacao reside em seu portfolio de recursos e capacidades
que podem ser combinadas de vérias maneiras, hd outro fator a considerar que pode influir

neste sucesso, ou seja, sua intengao estratégica.

A intencdo estratégica delineia uma posi¢do almejada de lideranca e estabelece o critério que
a corporacdo utilizara para mapear seu progresso. O conceito também engloba um processo
gerencial dindmico que envolve focar a atengdo dos membros organizacionais na esséncia da
meta, fomentar espaco para contribuigdes individuais e de equipes, manter o entusiasmo com
novas defini¢des operacionais a medida que mudem as circunstancias, e utilizar a intencao

estratégica de forma consistente para orientar a alocagao de recursos.

A intengdo estratégica pode ser entendida como visdo organizacional, ou seja, uma orientacao
simples, mas vigorosa, acessivel a todos os funcionarios da empresa, uma orientagao que em
funcdo de sua clareza pode ser seguida com alguma consisténcia a longo prazo (Boisot,

1995).
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No entanto, o que impele uma organizagdo a acao, a realizar algo diferente para atingir sua

intenc¢do estratégica sdo duas for¢as fundamentais: tensao e alavancagem.

Tensdo ¢ definida como um “desajuste entre os recursos de uma empresa € suas aspiragoes”
(Hamel e Prahalad, 1993, p.78). E possivel encontrar organizagdes que sio privilegiadas em
relagdo aos recursos, mas carecem de tensdao suficiente em suas aspiragdes, ja que muitas
vezes complacéncia associada ao fato de serem lideres no mercado em que atuam. Mas,
também, ¢ possivel encontrar empresas com base de recursos escassos movidas por uma

ambicdo muito alta, ou seja, pela abundancia de tensdo em aspiragoes.

Porém, somente tensdo ndo ¢ o suficiente. As empresas precisam aprender como alavancar
uma base limitada de recursos. Esse processo de alavancagem pode ser realizado de

diferentes maneiras conforme listado abaixo:
= Concentrar os recursos de forma mais eficaz em torno de um ponto estratégico;

= Acumular recursos de maneira mais eficiente, obtendo conhecimento da experiéncia

e tomando emprestado os recursos de outras empresas;

= Complementar um tipo de recurso com outro para criar maior valor agregado através

da elaboracao de novos produtos, servicos e infra-estrutura;

= Conservar recursos sempre que possivel por meio de reciclagem ou cooptagdo dos

recursos de outras empresas;
= Recuperar recursos de mercado no menor prazo possivel.

Para atingir sua intenc¢do estratégica, utilizando-se das duas forcas fundamentais (tensdo e
alavancagem), ao se confrontar com uma situagdo nova, em condigdes complexas e

dinamicas, a organizagao se envolvera em um processo de aprendizagem.

Mills (2002) descreve competéncia relacionando-a & maneira como uma organizacao
desempenha bem suas atividades ou ndo. No seu entendimento, recurso ¢ alguma coisa que a
organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que tal acesso seja temporario. Mills (2002)

classifica os em recursos tangiveis ou intangiveis:

= Recursos Tangiveis: sdo relativamente Obvios, podem ser tocados ou sentidos e

apresentam uma forma fisica;
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= Recursos Intangiveis: por definicdo sdo mais dificeis de serem reconhecidos. Nesta
categoria incluem-se habilidades, experiéncias e o conhecimento dos trabalhadores,

consultores, fornecedores ¢ distribuidores.

As habilidades, conhecimentos e experiéncias podem ser encapsulados em sistemas, bancos
de dados, redes de relacionamento individuais e organizacionais, marca e reputagdo. Cultura e
valores de uma organizacdo sdo também importantes recursos, especialmente por
influenciarem nas atitudes e crengas dos colaboradores e daqueles publicos que interagem

com a empresa.

Muitos recursos pertencem a organizagdo, ou seja, ela € proprietaria. Alguns podem ser
acessados, por exemplo, a experiéncia e o conhecimento dos fornecedores, clientes. Outros,
como as habilidades e conhecimentos dos empregados, sdo recursos que podem estar
disponiveis a organizag¢do hoje, mas podem deixa-la a qualquer momento, mesmo que nao

seja desejavel.

Os recursos podem ser categorizados de diversas formas, e uma das possibilidades ¢

apresentada no quadro a frente.



Quadro 8 — Categorias para Identificacdo de Recursos

Categoria de Recursos

Descricao

Recursos Tangiveis

Construgdes, instalagdes, empregados, licengas
exclusivas, posicao geografica, patentes, acdes,
dividas (mais ou menos qualquer coisa com
forma fisica).

Conhecimento, Habilidade e Experiéncia

Um importante conjunto de recursos tacitos que
muitas vezes os possuidores nem sabem que
possuem.

Recursos de Sistema e Procedimentos

Uma gama variada de recursos tangiveis e
documentados provenientes de sistemas de
recrutamento e selecdo, avaliagdo de performance
e sistemas de recompensa, sistemas de
processamento de ordens. Tais documentos e os
recursos computacionais que utilizam sao
tangiveis. No entanto, para que o sistema
funcione adequadamente ¢é necessaria a
interferéncia de recursos intangiveis como o
conhecimento ¢ a experiéncia dos operadores que
utilizam o sistema.

Recursos Culturais e Valores

Uma categoria de recursos intangiveis
freqlientemente desenvolvido ao longo do tempo
e dependente da atitude do fundador e dos
acontecimentos passados. Inclui memoria,
valores, crengas, comportamentos preferenciais.
As crencas dos individuos podem ser recursos
criticos importantes.

Recursos de Relacionamento

Grupos de interesse dentro da organizacao, redes
de relacionamento envolvendo colaboradores,
fornecedores, clientes, autoridades legais,
consultores. Reputacdo e marca incluem-se nesta
categoria.

Recursos Importantes para a Mudanca

Fundamental identifica¢do de quando recursos se
tornam obsoletos e necessitam ser mudados e
destruidos.

Fonte: Adaptado de Mills et al, 2002.

55

Recursos considerados importantes podem ser fontes de vantagem competitiva para a

organizagdo. Quanto aos recursos que asseguram vantagem competitiva, & possivel

estabelecer a seguinte categorizagio para auferir sua importancia: (Mills et al, 2002)

= Valor: O desempenho possibilitado pelo recurso assegura uma vantagem competitiva

que ¢ valiosa aos clientes;

= Sustentabilidade: A vantagem competitiva deve ser sustentavel;
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= Versatilidade: O recurso deve ser versatil e, portanto, util para diferentes areas,

produtos e até mesmo em novos mercados.

Uma vez que as competéncias podem ser consideradas um conjunto de recursos e capacidades
que podem ser combinados de maneiras distintas para promover vantagem competitiva a
organizacdo, a questdo principal que se coloca diz respeito as possibilidades de combinagao
destas competéncias. Portanto, competéncia refere-se a capacidade de combinar, misturar e

integrar recursos em produtos e servigos (Fleury e Fleury, 2001).

De acordo com Fleury (2001), para ser considerada uma competéncia essencial, ¢ necessario
ela estar baseada no dominio de qualquer estigio do ciclo de negdcios, ou seja, este
conhecimento deve estar vinculado a um processo sistematico de aprendizagem que inclui

descobrimento/inovagdo e capacitagdao de recursos humanos.

A empresa, por meio do processo de formulacdo de estratégias, busca estabelecer, manter e
continuamente renovar um conjunto de atividades distinto do conjunto de seus competidores
e que gere maior valor para seus clientes e mercado. ““O que uma empresa pode fazer para
criar vantagem competitiva ndo é apenas fungdo das oportunidades no ambiente (indudstria),
mas também dos recursos que a empresa pode mobilizar e organizar” (Krogh ¢ Roos, 1995,
p.58 apud Fleury e Fleury, 2001). Trata-se da abordagem baseada nos recursos da empresa,
isto ¢ de dentro para fora (inside-out), ou seja, por meio dos recursos que se identificam as

vantagens competitivas da organizagao.

Portanto, sdo fundamentais as competéncias para a formulagdo de estratégias conforme pode

ser evidenciado no quadro a seguir.

Quadro 9 — Dimensdes da Competéncia para a Formulacio de Estratégias
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Saber tratar a complexidade e a diversidade; saber prospectar

Saber Agir . . .
para poder antecipar-se; agir em tempo certo com visao sistémica.

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos
Saber Mobilizar (financeiros, humanos, informacionais...); saber buscar parcerias
e integra-las ao negocio.

Conhecer as linguagens dos negdcios e dos mercados; saber ouvir

RGO e comunicar-se eficientemente com Stakeholders.

Criar a cultura organizacional, os sistemas e 0os mecanismos

Saber Aprender . .
requeridos para a aprendizagem.

Saber avaliar as conseqiiéncias das decisdes, tanto no plano

Saber Assumir Responsabilidades . , .
interno da empresa quanto no nivel externo d sociedade.

Conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagio e
Ter Visdo Estratégica seu ambiente, identificando vantagens competitivas e
oportunidades.

Fonte: Fleury e Fleury, 2001, p.43.

Em relagdo as estratégias competitivas, consideram-se trés formas distintas de competir

(Fleury e Fleury, 2001):
= Exceléncia Operacional,
= Inovagdo em Produtos;
= Orientagdo para Servigos.

Aquelas empresas que adotam a estratégia de Exceléncia Operacional trabalham em geral
com produtos padronizados como commodities, procurando oferecer ao mercado um produto
que otimize a relagdo qualidade/preco. Neste caso, a fun¢do critica para o sucesso da

organizagdo ¢ Operagdo (Fleury e Fleury, 2001).

Organizagdes que competem por Inovagdo em Produtos trabalham com a criagdo de novos
conceitos de produtos para clientes ou segmentos de mercado definidos. A competéncia que
se destaca ¢ de Pesquisa e Desenvolvimento. As empresas que operam por meio desta
estratégia (Inovagdo em Produtos) procuram garantir seu sucesso por meio da continua
introducao de novos produtos no mercado, sempre perseguindo a margem de lucratividade

associada (Fleury e Fleury, 2001).

As empresas com Orientagdo para Servigos sdo aquelas voltadas a atender o que clientes
especificos demandam; especializam-se em satisfazer e at¢ mesmo antecipar as necessidades

dos clientes em fun¢do de sua proximidade com eles. Neste caso a competéncia que se
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destaca ¢ a de Marketing (aciona, orienta ¢ coordena as fungdes de projeto do produto e

operacdes no desenvolvimento de uma solugdo customizada) (Fleury e Fleury, 2001).

Uma vez que, por meio da formulacdo de estratégias, a organizacdo pretende estabelecer,
manter ¢ continuamente renovar um conjunto de atividades que a diferencie de seus
concorrentes, € preciso entender algumas mudangas que ocorrem no interior das
organizagdes. Tais mudangas vinculam-se ao conteudo do trabalho e referem-se a trés

aspectos centrais: evento, comunicagdo € Servico.

Evento ¢ entendido como algo que acontece de forma imprevista, ndo programada, mas que
tem impacto no sucesso da atividade produtiva. Ele pode se originar de um estimulo interno a
organizac¢do, ou entdo de um estimulo externo colocado pelo ambiente. Porém, independente
de sua origem interna ou externa, o evento continua sendo imprevisto e faz com que a
organizagdo enfrente-o para encontrar uma solugdo adequada. E em torno destes eventos que

se verificam as interven¢des humanas mais complexas e mais importantes (Zarifian, 2001).
As organizagdes enfrentam os eventos por meio das seguintes acgoes:

* Permanecer muito atento as modificagdes potenciais do ambiente;

» Organizar todas as agdes para encontrar uma resposta pertinente ao evento;

» Conduzir as agdes de tal forma que sejam analisadas diversas alternativas, sem torna-

las padrdes rigidos.

A comunicacdo ¢ um componente essencial do trabalho; a qualidade das interagdes ¢
essencial para melhorar o desempenho das organiza¢des. Pode-se afirmar que “trabalhar é,

em parte pelo menos, comunicar-se” (Zarifian, 2001, p.45).

Quando se fala em comunicacao, ¢ possivel considerar que se trata de gerenciar interagdes em
torno de problemas e eventos cuja solucdo ndo pode ser prevista com antecedéncia. Ela é uma
questdo organizacional de extrema importancia e envolve profundamente o cotidiano das

atividades no trabalho.

Quanto a nogao de servico, ¢ possivel afirmar que o processo de trabalho gera um servigo. E
uma modificacdo no estado ou nas condicdes de atividade de uma instituicdo denominada

destinatarios dos servigos.
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A qualidade final do servigo prestado encontra-se na relagdo que o produto (material ou
imaterial) mantém com os usos que o cliente poderd fazer dele, ou seja, como tal qualidade
pode transformar concretamente as condi¢des ou atividade deste cliente-usuario. Deve-se
considerar como este cliente ou usudrio pode participar da definicdo do servigo que lhe ¢
proposto. A produgdo do servico ¢ essencial para a organizacdo, conferindo-lhe sentido e

pertinéncia.

Acerca das mutagdes ocorridas no trabalho, e dos conceitos em torno dos quais tais mudangas
ocorrem, Zarifian conceitua competéncia como “a faculdade de mobilizar redes de atores em
torno das mesmas situacOes, € a faculdade de fazer com que estes autores compartilhem as
implicacdes de suas agoes, € fazé-los assumir areas de co-responsabilidade™ (Zarifian, 2001,

p.74). Ele aponta as seguintes competéncias que podem ser encontradas nas organizacdes:
= Competéncias sobre o Processo;
= Competéncias Técnicas;
=  Competéncias sobre a Organizacao;
» Competéncias de Servigo;
» Competéncias Sociais.

O quadro seguinte apresenta uma visao sintética dos autores consultados sobre os conceitos

trabalhados nesta sec¢ao, suas caracteristicas e tipos de competéncias organizacionais.

Quadro 10 — Competéncias Organizacionais

Autores Definicoes/Caracteristicas/Tipos
Teece e Pisano (1994) = Capacidades dindmicas: competéncias organizacionais que permitem a
firma gerar novos produtos e processos em resposta as mudancas do
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mercado. As capacidades dindmicas referem-se a forma como a
organizagdo, usando recursos internos e externos, desenvolve e renova
suas competéncias internas. Estas capacidades dependem intensamente
do trabalho dos gestores.

Hamel e Prahalad (1995)

Competéncias Essenciais: sdo competéncias organizacionais capazes de
viabilizar vantagens reais ao cliente, permitir o acesso a diversos
mercados e ser de dificil imitagdo pelos concorrentes. O principal
aspecto relativo as competéncias essenciais ¢ a capacidade de
articulacdo dos recursos da organizagao.

Mills et al (2002)

Recursos: algo que a organizagdo possui, ou tem acesso mesmo que
temporario, ¢ que pode ser fonte de vantagem ou desvantagem
competitiva sustentavel.

Competéncias: capacidade de fazer algo. Uma empresa ¢ forte ou
altamente competente se tem um desempenho superior a de seus
concorrentes em  fatores  competitivos  valorizados  pelos
clientes/consumidores.

Tipos de Competéncias: Competéncias Essenciais, Competéncias
Distintivas, Competéncia Organizacional ou Competéncia de Unidade
de Negocio, Competéncias-Suporte ou Metacompeténcias, Capacidade
Dinamica.

Fleury (2001)

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagédo e valor social ao individuo.

Tipos de Estratégias Relacionadas as Competéncias: Exceléncia
Operacional, Inovagao no Produto, Orientagdo para Servigo.

Tipos de Competéncias: Organizacional, Social e Técnica.

Zarifian (2001)

Faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagoes:
¢ a faculdade de fazer com que estes atores compartilhem as implicagdes
de suas agoes, ¢ fazé-los assumir areas de co-responsabilidade.

Tipos de Competéncias: Técnicas e Sociais, sobre Processos, sobre
Organizacao e Servigos.

Fonte: Adaptado de Amorim, 2007, p.71.

3.3. Conhecimento Organizacional
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Uma vez que foram discutidos os conceitos acerca de estratégia, capacidades dindmicas e
competéncia organizacional, cabe agora verificar como ¢ tratado na literatura o conceito de

Conhecimento Organizacional.
3.3.1. O que é Conhecimento

E preciso reconhecer que ha diferentes pontos de vista sobre o que seja conhecimento e que

cada um deles ¢ importante para possibilitar um entendimento mais abrangente sobre o tema.

Nonaka e Takeuchi consideram conhecimento como “crenca verdadeira justificada” (1997,
p.63). Para eles, conhecimento e informacao sdo conceitos distintos, ndo se confundem, pois
o conhecimento diz respeito a crengas e compromissos. O conhecimento origina-se a partir de
uma atitude, perspectiva ou inten¢ao especifica. Ele estd relacionado a acdo, objetivando
alguma finalidade. E vincula-se a um significado especifico, a um contexto; ¢ relacional. O
conhecimento €, portanto, um dinamico processo humano de justificar a crenga pessoal com

relagdo a verdade.

Davenport e Prusak (1998) propdem uma conceituacdo do que seja o conhecimento de uma

forma mais funcional e pragmadtica para que possam se comunicar e se fazer entender de uma
maneira mais facil no meio empresarial. Para eles, conhecimento é:

“(...) uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo contextual e insight

experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas

experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas

organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.” (Davenport e Prusak, 1998, p.6)

De acordo com a defini¢do acima, fica claro perceber que o conhecimento ¢ uma mistura de
varios elementos. Tanto ¢ fluido como ¢ formalmente estruturado, € intuitivo e, portanto,
dificil de ser expresso em palavras ou de ser plenamente compreendido em termos logicos.
Ele existe dentro das pessoas e torna-se mais dificil de ser expresso em um simples ativo; ¢

mais complicado em ser identificado.

Spender (2001) entende o conhecimento como um processo social de construcdo e

compartilhamento de significados contido no universo cultural da organizagao.

Santos e Fischer (2003) argumentam que o conhecimento nas organizagdes pode ser
interpretado gerando parametros de conduta para a acdo humana, sofrendo a influéncia da
dinamica social do grupo. Tal conhecimento, unico para cada situacdo e contexto cultural, ¢ o

resultado do relacionamento entre as pessoas, que desenvolvem repertorios sociais e
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cognitivos proprios, os quais condicionam sua interpretacdo de mundo. O conhecimento ¢

criado e absorvido pelos atores organizacionais.

Outra possibilidade de entendimento do que seja conhecimento ¢ a perspectiva apresentada
por Newell (1982), na qual ele considera conhecimento como um conjunto de representagdes
que sejam uteis e aplicaveis. Nesta perspectiva, € necessario considerar duas nogdes para o

melhor entendimento do conceito: representacao e aplicabilidade.

Representacdo ¢ algum arranjo no tempo e no espaco. Ha muitos tipos possiveis de
representacdo. Algumas se referem a objetos, sdo simbolos estaticos, enquanto outras se
referem a processos, ou seja, sao simbolos dindmicos. Algumas s3o publicas e de facil acesso

enquanto outras sao privadas € com acesso restrito.

Quanto a nocao de aplicabilidade, Newell (1982) sugere que o conhecimento ndo pode existir
apartado de seu possuidor, do sujeito que percebe e processa tal representacdo de forma a
encontrar sua aplicabilidade e sua significancia. Outra possibilidade de compreender o que
seja aplicabilidade nos ¢ apresentada por Sveiby (1998) em termos da capacidade de
empreender uma acdo. O conhecimento faz parte de uma representacdo e quem detém a posse
de tal representacdo confere a seu sujeito a capacidade de empreender uma agdo. A

aplicabilidade do conhecimento pode ser avaliada em termos de sua velocidade, acuricidade e

satisfacao com a a¢ao empreendida (Newell, 1982).

A aplicabilidade de uma determinada representacdo ¢ influenciada tanto pelo ajuste entre o
sujeito que percebe tal representacdo como pelo contexto em que tal acdo ¢ realizada.
Portanto, uma representacao pode ser util para uma tarefa, mas irrelevante para outras tarefas
executadas por um determinado sujeito. Igualmente, o contexto pode afetar a relevancia e

importancia do conhecimento percebido por uma representacdo em uma determinada tarefa.

Conhecimento pode ser compreendido como um modelo especifico de interpretacdo, a
habilidade para interpretar e reinterpretar um ambiente em constante mudanca. Ou seja,
conhecimento ¢ o resultado de experiéncias e interagdes dos membros organizacionais com
eles proprios e com o ambiente social. Portanto, conhecimento caracteriza-se como um
processo social de conversdo de recursos em competéncias essenciais ou capacidades

dinamicas (Wilkens et al., 2004).

3.3.2. Dimensoes do Conhecimento
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Nonaka e Takeuchi (1997) em sua estrutura conceitual acerca do conhecimento, propdem

duas dimensoes de andlise: ontoldgica e epistemologica.

A dimensdo ontoldgica refere-se aos diferentes niveis em que o conhecimento se manifesta:
individuo, grupo, organizacdo, interorganizacdo. O conhecimento ¢ criado por individuos.
Nao ¢ possivel que uma organizagdo crie conhecimento sem individuos; ela, na verdade,
proporciona contextos favoraveis a criacdo do conhecimento. Assim, a criagdo do
conhecimento organizacional ¢ um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento
gerado pelos individuos, tornando-os parte integrante da rede de conhecimentos da
organizagdo. Isso se d4& em uma comunidade de interacdo que ultrapassa niveis e fronteiras

interorganizacionais.

Conhecimento individual € pré-condi¢do para o conhecimento organizacional o qual resulta
da externalizacdo de conhecimentos técnicos e/ou individuais e de sua consolidagdo nas
estruturas de comunicacdo organizacionais. A consolidagdo do conhecimento individual em
estruturas organizacionais, como métodos, modelos, documentos, cultura, ¢ também a base do
conhecimento organizacional, e a aprendizagem individual é o elemento central da
aprendizagem organizacional. Portanto, ndo ¢ possivel falar em conhecimento organizacional

sem mencionar conhecimento individual (Meyer e Sugiyama, 2007).

r

A dimensdo epistemoldgica ¢ explicada pela distingdo proposta por Polanyi (1966) entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. Conhecimento ticito ¢ o conhecimento
subjetivo, gerado através da experiéncia. O compartilhamento deste conhecimento entre os
individuos, por meio da comunica¢do, constitui um processo andlogo que exige um
processamento simultdneo das complexidades dos problemas compartilhados pelos
individuos. Conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto, e, desta forma, dificil de
ser formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ¢ o conhecimento objetivo gerado
através da racionalizagio. E criado seqiiencialmente, referindo-se ao conhecimento

transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Nao ¢ sensato pensar nas duas formas de conhecimento - tacito e explicito - como entidades
autonomas e completamente separadas, mas sim como sendo mutuamente complementares,

interagindo uma com a outra.

O modelo dinamico de criagcdo do conhecimento elaborado por Nonaka e Takeuchi (1997)

tem como pressuposto basico que o conhecimento humano € criado e expandido por meio da
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interacao social entre conhecimento tacito e explicito. Tal interagdo ¢ chamada de conversao

de conhecimento.

A conversdo do conhecimento ¢ um processo social que ocorre entre individuos, ndo estando

confinado dentro de um individuo. Através desse processo, o conhecimento tacito e o

conhecimento explicito se expandem tanto em aspectos de qualidade como de quantidade.

Hé quatro formas diferentes de conversdao do conhecimento:

1.

4.

Socializacdo: De conhecimento tacito em conhecimento tacito

E um processo de compartilhamento de experiéncias que leva a criagdo de modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O segredo para aquisicdo do
conhecimento tacito ¢ a experiéncia onde ha emogdes associadas € um contexto

especifico nos quais as experiéncias compartilhadas sdo embutidas.
Externalizacao: De conhecimento tacito em conhecimento explicito

E um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Pode-se
dizer que se trata de um processo de criacado do conhecimento perfeito, na medida em
que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de analogias,

metaforas, conceitos, hipoteses ou modelos.

A conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito ¢ mais eficiente e

eficaz se ocorrer através do uso seqiiencial da metafora, analogia e modelo.
Combinacio: De conhecimento explicito em conhecimento explicito

E um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento.
Envolve a combina¢do de conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Tal

recombinagdo pode levar a novos conhecimentos.

A criag¢ao de conhecimento ¢ realizada através da educacao e do treinamento formal

nas escolas.

Internalizac¢io: De conhecimento explicito em conhecimento tacito
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E um processo de incorporagio do conhecimento explicito no conhecimento tacito:
Aprender fazendo. Quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos
individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as
experiéncias através da socializacdo, externalizagdo ¢ combinagdo tornam-se ativos

valiosos.

Para que o conhecimento explicito se transforme em conhecimento tacito, sdo
necessarias a verbalizacdo e a diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais. A documentacdo ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias aumentando assim seu conhecimento tacito

(experiéncia).

Ao se pensar na criacdo de conhecimento organizacional, hé interacdo continua e dindmica
entre 0 conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Tal interacdo ¢ delineada pelas
mudangas entre diferentes modos de conversdo do conhecimento, induzidos por fatores

distintos.

Por sua vez, o contetdo do conhecimento criado por cada modo de conversdo do

conhecimento ¢ diferente, como pode ser visto a seguir:
= Socializa¢do: Conhecimento Compartilhado;
= Externalizacdo: Conhecimento Conceitual;
= Combinac¢ao: Conhecimento Sistémico;

= Internalizacdo: Conhecimento Operacional.

Tais contetidos interagem entre si na espiral do conhecimento, conforme ilustrado a seguir.

DIALOGO
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SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

DO CAMPO CONHECIMENTO

CONSTRUCAO //-'\ \ ASSOCIACAO DO

EXPLICITO

INTERNALIZACA COMBINACAO

APRENDER FAZENDO

Iustracio 4 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.
A base de criacdo do conhecimento organizacional ¢ constituida através do conhecimento
tacito, criado e acumulado no nivel individual. Este conhecimento tacito, que ¢ mobilizado e
ampliado organizacionalmente através dos quatro modos de conversdo do conhecimento, ¢
chamado espiral do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). Desta forma, a cria¢do do
conhecimento organizacional ¢ um processo em espiral, iniciando-se no nivel individual e que
vai subindo, ampliando-se em comunidades de interacdo, que cruzam fronteiras

organizacionais tanto internas como externas.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional envolve cinco etapas principais.
Compreendé-las ¢ fundamental; do contrario, os gestores e trabalhadores talvez considerem
tal processo um empreendimento assustador ou at¢ mesmo sem sentido. As cinco fases de
criacdo do conhecimento sdo: compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de

conceitos, justificagdo de conceitos, construgdo de prototipos, nivelagdo do conhecimento.

No processo de geragdo do conhecimento, ¢ de suma importancia que se criec um contexto
capacitante (Krough et al., 2001), a fim de que ocorra a mobilizagdo das competéncias, pois

toda competéncia operacionalizada ¢ uma competéncia em situacdo (L& Boterf, 2003).

Através da operacionalizacdo das competéncias, novos conhecimentos sdo gerados num
processo continuo de aprendizagem. Neste sentido, o poder agir, ou seja, a existéncia de um
ambiente proprio a criacdo de conhecimentos ¢ vital, devendo contemplar cinco condigdes em

nivel organizacional:
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= Intenc¢do: Aspiragdo de uma organizacao as suas metas;

= Autonomia: O principio da “especificac¢do critica minima” (Morgan, 1986) ¢ um pré-

requisito da auto-organizagdo e assim a autonomia ¢ a mais garantida possivel;

= Flutuacio e Caos Criativo: A flutuacdo ¢ uma ordem cujo padrao ¢ dificil de prever
inicialmente (significado muito préximo a nogao de evento). Quanto ao caos criativo,
ou caos intencional, ele aumenta a tensdo dentro da organizagdo e foca a atencao dos

seus membros na definicdo do problema e resolucdo da situagdo de crise;

= Redundancia: A existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo. Refere-se a superposicio
intencional de informagdes sobre atividades da empresa, responsabilidades da

geréncia e sobre a empresa como um todo;

= Variedade de Requisitos: A diversidade interna que uma organizacio deve ter para
permitir que ela dé conta da complexidade do ambiente, enfrentando os desafios

impostos por ele.

A ilustracdo abaixo sintetiza o processo de criagdo de conhecimento.

Condigdes capacitadoras
Inten¢do
Autonomia
Flutuagdo / Caos criativo
Redundancia
Variedade de requisitos

Conhecimento tacito na Conhecimento explicito na
organizagao organizagao

A
v

socializagdo externalizagdo combinagdo

Difuséo
interativa

Compartilha-
mento do
conhecimento
tacito

Criagdo de
conceitos

Construgdo de
um arquétipo

Justificagdo de
conceitos

<

internalizagdo
mercado +
d P |-
< < >
Organizagdes Internalizacdo pelos Anuncios, patentes,
colaboradoras e de ustarios usuarios produto ou servigos

Ilustracao 5 — Modelo das Cinco Fases
Fonte: Fischer, 2004.

Conhecimento também pode ser entendido sob o ponto de vista de sua producdo, como

estoque ou fluxo (processo). Um estoque € um inventario de conhecimento disponivel para
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diferentes usuarios. A forma como o conhecimento ¢ encontrado em um estoque pode incluir
diferentes tipos de representagdo: simbolica, mental, digital, comportamental, etc. Muitas das
caracteristicas presentes em um inventario fisico também ocorrem em um estoque de
conhecimento, como realocacdo, perecibilidade, custos de manutenc¢do, qualidade assegurada,

manuseio, planejamento (Holsapple, 2003).

Em relagdo ao fluxo, hé dois tipos: transferéncia de conhecimento de um fluxo a outro fluxo
de conhecimento e um fluxo de conhecimento dentro de um estoque (nele mesmo). Este
ultimo caso relaciona-se a um processo em que um conhecimento existente em um estoque ¢
utilizado para produzir um novo conhecimento para aquele estoque. De acordo com este
ponto de vista, toda informagao ¢ passivel de ser conhecimento, mas nem todo conhecimento

¢ informacao (Holsapple, 2003).
3.3.3. Condig¢oes Capacitadoras para Criacdo do Conhecimento Organizacional

O conhecimento ¢ uma construcdo social da realidade. Envolve um processo humano unico e
irredutivel que ndo se reproduz com facilidade e, provavelmente, envolve sistemas de

sentimentos e crengas dos quais ndo ha consciéncia (Krogh et al, 2001).

J& que o conhecimento nesta perspectiva ¢ relacional e contextual, a eficcia da criacdo de
conhecimento estd condicionada a um contexto capacitante, isto é, um espaco compartilhado
que fomente novos relacionamentos. Isto remete aquilo que os japoneses chamam de ba
(lugar), que pode ser fisico, virtual, mental, ou ainda todos os trés. O conhecimento,
diferentemente das informagdes e dados, depende do contexto. E possivel afirmar que o

conhecimento ¢ inerente ao ba, e que o processo de criagdo de conhecimento demanda o

contexto necessario ou o espago de conhecimento (Krogh et al, 2001).

A capacitagdo para o conhecimento envolve um conjunto de atividades organizacionais,
principalmente aquelas que ocorrem dentro da organizagdo, podendo ser deliberadas
(planejadas e dirigidas pela geréncia) ou emergentes (conseqiiéncias ndo intencionais das
acoes almejadas). Ela deve ser encarada de uma forma circular, objetivando a ampliagdo do
potencial de criacdo de conhecimento na organiza¢do. Cinco sdo os capacitadores do
conhecimento organizacional: instilar a visdo do conhecimento, gerenciar as conversas,
mobilizar os ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar o

conhecimento local (Krogh et al, 2001).
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Instilar a visdo de conhecimento ajuda toda a comunidade organizacional a articular com
mais eficdcia os novos conceitos criados, influenciando na fase de justificacdo destes, pois
eles precisam ser selecionados para auxiliar a empresa a concretizar a visdo de conhecimento.
Portanto, tal capacitador legitima as iniciativas de criagdo de conhecimento em toda a

empresa.

Gerenciar as conversas remete as boas conversas, que sido a base do conhecimento social ao
compartilhar o conhecimento tacito dentro da microcomunidade. E possivel afirmar que tal
gerenciamento ndo afeta somente o compartilhamento de conhecimento tacito, mas também
todas as demais fases do processo de criagdo de conhecimento (criagdo de conceitos,
justificagdo de conceitos, construgdo de prototipos, nivelagdo do conhecimento). A medida
que a conversa interessante flui, a distingdo entre o eu e o grupo desaparece. Desta forma,
cada contribuicdo perde o aspecto pessoal, induzindo novos insights compartilhados e de

propriedade de todos os participantes.

Mobilizar os ativistas do conhecimento enfatiza o papel desempenhado pelas pessoas que
iniciam e coordenam os processos de criagdo de conhecimento. O processo de mobilizagao
destes ativistas ajuda a obter maior participacdo nas fases de justificagdo de conceitos e de
constru¢do de protdtipos, onde a microcomunidade de conhecimento ¢ refor¢ada por varios

tipos de especialistas.

Criar o contexto adequado vincula-se a estrutura da empresa, pois a maneira como as equipes
de projeto sdo constituidas e interagem entre si, no ambito mais amplo de uma organizagao,
determina a extensdo em que se valoriza o conhecimento. O desenvolvimento de um contexto
adequado ¢ fundamental para a capacitacdo do conhecimento, ainda mais em uma estrutura
organizacional solida e alinhada a estratégia. A criagdo do contexto adequado interfere nas
cinco fases de criacdo do conhecimento, principalmente na fase de justificacdo de conceitos e

de nivelagdo do conhecimento.

Globalizar o conhecimento local tem por objetivo difundir o conhecimento em toda a
organizagdo (todos os niveis organizacionais). Tal capacitador ¢ essencial para fomentar o
conhecimento organizacional ¢ ndo somente o conhecimento entre os membros de uma

equipe ou uma microcomunidade.

3.4. Gestao do Conhecimento Organizacional
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Duas proposi¢des tornaram-se muito importantes no pensamento administrativo
contemporaneo e dizem respeito ao conhecimento, ou melhor, sua gestdo: a gestdo do
conhecimento ¢ essencial para as organizagdes atingirem sucesso € vantagem competitiva, e
gestdo do conhecimento ¢ uma preocupacdo central e deve se tornar uma competéncia

diferenciadora dos gestores (Sanchez, 2003).

Conceitos sobre o que seja gestdo do conhecimento referem-se aos processos socio-técnicos
responsaveis pela criagdo de competéncias essenciais e capacidades dindmicas (Crossan et al,
1999). Tais conceitos usualmente envolvem quatro fases de aprendizagem organizacional
(Crossan et al, 1999; Crossan e Berdrow, 2003). A intuicdo é a primeira fase e descreve o
reconhecimento pré-consciente do conhecimento em funcdo das experiéncias individuais.
Intui¢do geralmente permanece em um nivel individual. Interpretagdo conduz a um maior
nimero de insights por combinar conhecimento com mapas cognitivos individuais e pela
comunicagdo destes insights. Integracdo remete-nos ao desenvolvimento de uma
compreensdo compartilhada. Posteriormente, a interpretagdo individual serd integrada no
conceito do grupo e, quando isso acontece, ha a institucionalizagdo das rotinas, papéis e

procedimentos que se tornam estabelecidos e aceitos em nivel organizacional.

Portanto, a relagdo entre competéncias essenciais, capacidades dinamicas, e o processo de
geragdo, interpretacdo, reinterpretagdo e adequagdo do conhecimento constituem-se em

processos criticos para a organizagao obter vantagens competitivas (Wilkens et al, 2004).

Outra possibilidade de definir o que seja gestdo do conhecimento, segundo Swan, Scarbrough
e Preston (1999), ¢ considera-la qualquer processo ou pratica de cria¢do, aquisicdo, captura,
partilha e uso do conhecimento para possibilitar aprendizagem e melhorias no desempenho

organizacional.

Quanto aos métodos relativos a gestdo do conhecimento, eles podem ser categorizados em
dindmicos, orientados para sistemas, orientados para pessoas e estilos passivos (Liao, 2007).
Outra possibilidade de classificagdo ¢ segundo a orientacdo estratégica da gestdo do
conhecimento, que pode ser codificada ou personalizada (Hansen et al, 1999). Codificagao
estratégica significa que o conhecimento ¢ cuidadosamente codificado e armazenado em
bancos de dados, onde pode ser acessado e utilizado a qualquer tempo por qualquer pessoa na
organizacdo. Ao contrario, personalizacdo estratégica ¢ aquela na qual o conhecimento ¢
utilizado basicamente pelo individuo que o desenvolveu, e para partilhd-lo, ¢ preciso que

ocorram contatos diretos de pessoa para pessoa.
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O sucesso em inovar em produtos e servicos e a habilidade em continuamente aperfeigoar
seus processos sdao essenciais para as empresas € vém se tornando pré-requisitos para se
obter vantagem competitiva sustentdvel ao longo do tempo. Essa capacidade de inovacao
continua ¢ estreitamente vinculada aos sistemas e processos de gestdo do conhecimento
(Chapman e Hyland, 2004). A gestdo do conhecimento ndo ¢ uma tarefa trivial e simples;
poucas sdo as empresas que conseguem adotar métodos de gestdo do conhecimento que
impactem em inovagdo, e nem todos os métodos sdo efetivos. E possivel categorizar os
métodos de gestdo do conhecimento de acordo com duas dimensdes: conhecimento explicito
e conhecimento tacito. E, para serem efetivos, ¢ preciso que estejam alinhados com o
contexto organizacional, especialmente com a estrutura organizacional que nos remete a

formalizagdo e centralizacao (Liao, 2007).

E possivel identificar na literatura diferentes concepgdes sobre o que sejam as atividades

relacionadas a gestdo do conhecimento, conforme resumido no quadro a frente.

Quadro 11 — Sumario das Atividades Identificadas na Gestio do Conhecimento na Literatura

AUTOR ATIVIDADES RELACIONADAS A GESTAO DO CONHECIMENTO
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Alavi, 1997.

PR

Aquisi¢do (criagdo de conhecimento e desenvolvimento de contetudo);

Indexacao;

Filtragem;

Separagdo, classificagdo, catalogagdo, integragdo e interconexdo de recursos
internos e externos;

Distribui¢do (embalar e entregar o conhecimento no formato de Webpages);
Aplicagao (utilizagdo do conhecimento).

Arthur
Anderson e
APOC, 1996.

Partilhar;
Criar;
Identificar;
Coletar;
Adaptar;
Organizar;
Aplicar.

Choo, 1996

ol e ARGl el PR

Tomada de consciéncia dos elementos fundamentais em dada situagdo (inclui
interpretacdo da informagao);

Criacdo de conhecimento (inclui transformagio da informagao);

Tomada de decisdo (inclui processamento da informag@o).

Holsapple e

Whinston, 1987.

Procurar;
Organizar;
Armazenar;
Manter;
Analisar;
Criar;
Apresentar;
Distribuir;
Aplicar.

Leonard-
Barton, 1995.

Partilhar e solucionar problemas;

Importar e absorver conhecimento tecnologico externo a organizagio;
Testar um prototipo;

Implementar e integrar novas metodologias e ferramentas.

Nonaka, 1991.

Socializagdo (conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito);
Internalizagdo (conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito);
Combinagao (conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito);
Externalizacdo (conversdo do conhecimento ticito em conhecimento explicito).

Szulanski, 1996.

el F ol S el Pl ol el N R I A ol o el Pl

Iniciagdo (reconhecer a necessidade de conhecimento e satisfazer tal
necessidade);

Implementacdo (transferéncia de conhecimento);

Otimizacao (utilizacdo da transferéncia de conhecimento);

Integracdo (internalizacdo do conhecimento).

van der Spek e
Spijkervet,
1997.

Desenvolver;
Distribuir;
Combinar;
Manter.

Wiig, 1993.

4

Dl A e it el Pl ol

Criacao;
Manifestacdo;
Uso;
Transferéncia.

Fonte: Holsapple et al., 2003, p. 102-103.

Uma leitura do quadro acima revela que ha consideravel variagdo entre as atividades sobre

Gestao do Conhecimento. Nenhuma das visdes ¢ excludente, o que sugere a necessidade de
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uma descri¢dao mais detalhada sobre as atividades relacionadas a gestdo do conhecimento, de
uma forma mais completa, que identifique as possiveis inter-relagdes entre as visdes listadas

por Holsapple et al.( 2003).

Outra possibilidade de entendimento do que seja gestdo do conhecimento relaciona-se a trés
processos principais que existem quando ha a gestdo do conhecimento: processo de protecao
do conhecimento, processo de acumulacdo do conhecimento e o processo de alavancagem do

conhecimento (Chakravarthy et al., 2003).

Assume-se que uma organizacdo tenha acumulado um conhecimento distintivo, e o
resguardado, e que necessite amplia-lo para conseguir manter sua vantagem competitiva. Se
uma organizagdo pode alavancar a base de seu conhecimento distintivo e aplicad-lo em novas
oportunidades de mercado, ela consegue assegurar seu crescimento. Mas, conhecimento nao
pode ser distintivo para sempre; se a empresa se aventurar em novos mercados, certamente
demandara novos conhecimentos. Portanto, o ciclo se repete quando ela busca acumular
novos conhecimentos e crescimento rentavel e sustentavel por demandar interagdes continuas

entre as trés atividades de gestdo do conhecimento: protecdo, alavancagem e acumulagdo

(Chakravarthy et al, 2003).

O papel desempenhado por cada um dos trés processos citados acima nas atividades de gestao

do conhecimento ¢ ilustrado abaixo.

Alavancagem Transformacgao
Novo A

Entrada em novos segmentos, :
Categorias de produtos ou

regiodes. f
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COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Hustracio 6 — Uma Tipologia das Atividades Relacionadas a Gestdo do Conhecimento
Fonte: Chakravarthy et al., 2003, p. 308.
Utilizando o processo de acumulagao, busca-se construir novas competéncias organizacionais
por meio da cadeia de valor, fazendo uso das agdes relacionadas a gestio do conhecimento. A
medida que rotinas vao sendo desenvolvidas na organizagdo, uma série de conhecimentos
esperados relativos a seqiiéncia de comportamentos, acdes e eventos sdo retidos. Por meio
destas rotinas ¢ possivel elevar a eficiéncia com que uma organizagdao responde a um
problema. Portanto, quanto mais profunda for a base de conhecimento organizacional, mais
forte se torna a empresa e, conseqlientemente, eleva-se sua vantagem competitiva

(Chakravarthy et al, 2003).

No entanto, ¢ preciso questionar periodicamente a utilidade de tal conhecimento porque,
sendo, aquilo que seria uma vantagem competitiva obtida por meio de competéncias
essenciais se transforma em algo rigido que impossibilita a manifestacio de qualquer

vantagem competitiva.

Protecdo do conhecimento envolve atividades que asseguram a propriedade de estoques de
conhecimento da companhia, o que inclui a protecdo legal como patentes, acordos de ndo
competicao, politicas para reduzir o turnover, educa¢do dos funcionarios sobre qual tipo de
conhecimento eles ndo devem compartilhar com seus pares em outras organizagdes.
Adicionalmente, as empresas podem adotar uma variedade de medidas que visam modelar as

caracteristicas de sua base de dados de conhecimento num esforco para reduzir a velocidade
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de imitagdo. E possivel distinguir trés caracteristicas acerca do conhecimento que aumentam
as barreiras para dificultar a imitagdo: o quanto ele ¢ tacito, seu grau de complexidade e seu

grau de especificidade (Chakravarthy et al, 2003).

Em relagdo a complexidade, Simon (1962) conceitua um sistema complexo como aquele que
¢ constituido por elementos unicos e interativos, os quais produzem efeitos igualmente

importantes nos resultados produzidos pelo sistema.

Pode-se considerar especificidade como a perda de valor que ocorre quando um recurso ou

informagao ¢ aplicado em um novo contexto (Chakravarthy et al, 2003).

Portanto, quanto mais a base de conhecimentos de uma organizacdo ¢ tacita, complexa e
especifica, mais relevante ela se torna para a empresa no sentido de defender sua vantagem

competitiva.

Alavancagem refere-se ao uso do conhecimento existente para fins comerciais,
especificamente novas tarefas. Quando as organizacdes conseguem fornecer diferentes mas
relacionadas oportunidades para aplicar o conhecimento existente, ¢ possivel combina-lo com
outros conhecimentos e gerar uma nova sintese, em resposta a novas necessidades ou
problemas. Neste sentido, o processo de alavancar conhecimentos impacta positivamente nos
outros dois processos de protegdo e acumulacdo de conhecimentos (Chakravarthy et al,

2003).

Espera-se que os processos de acumulagdo, prote¢do e alavancagem do conhecimento tenham
um impacto positivo na obtengdo de um desempenho diferenciado da empresa. No entanto, ¢
preciso considerar que ha tensdo entre estas trés atividades relacionadas a gestdo do

conhecimento.

Neste sentido, ¢ importante considerar que o conhecimento enquanto recurso ¢ muito valioso,

mas ¢ a gestdo do conhecimento que confere vantagem competitiva a organizagao.
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4. METODOLOGIA

A selecdo de um método de pesquisa implica em alguma visdo sobre a situagdo a ser
estudada. Qualquer decisdo de como o fendmeno sera investigado traz consigo uma série de
suposigdes, ou respostas explicitas para aquela questdo que estd sendo pesquisada (Morgan,
1983). Ou seja, a decisdo de estudar um assunto de determinada maneira sempre envolve
algum tipo de opc¢ao filosofica a respeito do que ¢ importante em sua consideragdo (Easterby-

Smith et al., 1999).

Em uma pesquisa, as escolhas que sdo realizadas sobre suas formas de observacdo e coletas
de dados tornam-se cientificas a medida que atendem ao objetivo formulado pelo estudo.
Desta maneira elas s3o sistematicamente planejadas, sistematicamente registradas e
vinculadas a proposicdes mais gerais e sdo submetidas a verificagdes e controles de validade
e precisdo (Selltiz et al., 1975). Para tanto, é preciso estabelecer um roteiro em que sejam

contemplados os seguintes aspectos:
» Defini¢do de onde se pretende chegar com a pesquisa;
* As etapas para realizagdo da pesquisa;
= Garantia da coeréncia entre os objetivos da pesquisa;
» Fundamentagao teorica e suas formas de observacao;

= Verificagdo se as formas de pesquisa foram validadas e coerentes com o que

buscavam.

Nas se¢Oes que se seguem, busca-se seguir tal roteiro para que seja realizada a descri¢do dos
fundamentos metodologicos, dos aspectos referentes a coleta e andlise de dados das

organizagOes que foram pesquisadas e da estrutura de analise.
4.1. Pressupostos Teodricos e Abordagem Metodologica

A pesquisa social é realizada a partir da adocdo de pressupostos referentes a natureza do
mundo social ¢ da forma como ele serd investigado. O investigador deve considerar e
estabelecer pressupostos sobre aspectos ontologicos, epistemologicos e metodoldgicos do

fendmeno, a sua relacdo com o ambiente e a natureza humana (Burrel e Morgan, 1982, p. 1-

3).
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Tomando como referéncia o paradigma fenomenoldgico em oposicdo ao paradigma

positivista, a visao adotada ¢ que o mundo e a realidade ndo sdo objetivos e exteriores, sao

construidos socialmente pelas pessoas que lhes dao significado (Easterby-Smith et al., 1999).

O quadro abaixo sintetiza as principais diferencas entre as colocagdes (pontos de vista) do

paradigma positivista e do paradigma fenomenoldgico e ajuda a esclarecer o porqué da opcao

por uma pesquisa mais coerente com o segundo paradigma.

Quadro 12 — Caracteristicas Basicas dos Paradigmas Positivistas e Fenomenolégico

Paradigma Positivista

Paradigma Fenomenolégico

Crencas

O mundo € externo e

objetivo.

O observador é

independente.

A ciéncia € isenta de

valores.

O mundo € construido

socialmente e subjetivo.

O observador ¢ parte
daquilo que ¢ observado.
A ciéncia ¢ movida por

interesses humanos.

O pesquisador deve:

Focalizar os fatos.

Buscar causalidade € leis

fundamentais.

Reduzir os fendmenos aos

elementos mais simples.

Formular hipoteses e

testa-las a seguir.

Focalizar significados.

Procurar entender o que

esta acontecendo.

Olhar para a totalidade de

cada situagao.

Desenvolver idéias a
partir dos dados através

de indugdo.

Os métodos preferidos incluem:

Operacionalizagdo de
conceitos para que eles

possam ser medidos.

Tomar grandes amostras.

Uso de métodos multiplos
para estabelecer visdes

diferentes dos fendmenos.

Pequenas amostras
investigadas em
profundidade ou ao longo

do tempo.

Fonte: Easterby-Smith et al., 1999, p. 27.
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Berger e Luckmann (1996) consideram que a realidade ¢ socialmente construida pelo homem,
um produto da interacdo social que se manifesta como um mundo intersubjetivo, cuja
interiorizacdo apds sua objetivacdo ¢ condicionada pela forma como o individuo a interpreta,
num processo simultaneo de apreensdo e producdo da mesma. Segundo a visdo da construcao

social, os individuos coletivamente elaboram o mundo e seus caminhos.

Maturana e Varela (2004) expdem a importincia de entender como os seres humanos
conhecem o mundo. “Se a vida é um processo de conhecimento, 0s seres vivos constroem
esse conhecimento ndo a partir de uma atitude passiva e sim pela interacao” (p.12). “Todo
fazer € um conhecer e todo conhecer € um fazer” (p.31).

Dentro desta perspectiva fenomenologica, em que a realidade se constitui como uma criagdo
social, os individuos coletivamente elaboram o mundo e seus caminhos. Tal processo de
elaboracdo ndo ¢ aleatério, nem arbitrario, e sim balizado pelas crencas e arranjos sociais, ou

seja, compartilha-se um senso comum sobre a realidade (Fleury e Sampaio, 2002).

A perspectiva apontada acima demonstra ser pertinente ao estudo das competéncias
organizacionais, do conhecimento e da gestdo do conhecimento por considerar o contexto da

interagdo situado histdrica e socialmente.

Em termos ontoldgicos, a pesquisa investigou um tipo especifico de organizagdo — as
concessionarias de distribuicdo de energia elétrica, apds o advento do marco regulatorio de
1995. O objetivo foi verificar se o advento do marco regulatdrio, integrante do modelo de
reforma institucional do setor elétrico implantado a partir de 1995, provocou mudangas
significativas na gestdo das empresas concessionarias de distribuicdo de energia demandando
o aprendizado de novas competéncias organizacionais e, por conseguinte, o advento e gestao
de novos conhecimentos. Verificou-se se houve uma relacdo de causa e efeito e que tipo de
relacdo possivel surgiu entre estratégia, competéncias e conteudos de conhecimento nas

empresas distribuidoras de energia elétrica.

Em termos epistemologicos, o foco recai sobre o aspecto relacional e nao sobre o dualismo
cartesiano entre o sujeito que pensa e o mundo objetivo (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.30). Ha
uma preocupacdo em verificar os conhecimentos relacionados a experiéncia do objeto a ser
pesquisado: as empresas distribuidoras de energia elétrica e sua interagdo com uma realidade
externa bastante especifica pautada pelo advento do marco regulatorio de 1995. Portanto, as

abordagens estritamente positivistas de pesquisa ndo estdo sendo consideradas neste estudo,
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pois tendem a estudar os eventos humanos e sociais em busca de regularidades e verdades

absolutas.

A op¢do pela abordagem fenomenoldgica ocorre porque individuo e objeto devem ser
estudados a partir da interagdo que ocorre entre eles. Em fungdo desta interacao, o observador
faz parte do observado e deve atentar para a totalidade da situagcdo estudada. No decorrer da
pesquisa, o observador precisa formalizar as interpretacdes da situag¢do, formulando suas
idéias a partir da inducdo (Easterby-Smith et al., 1999). Tais consideragdes sdo balizadoras

das caracteristicas da pesquisa, relatadas mais a frente.
Uma vez apresentadas tais consideragdes, apresenta-se a seguir o delineamento da pesquisa.
4.2. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa realizada apresenta um carater exploratorio. De acordo com Cooper e Schindler
(2003, p.131) “através da exploracdo, os pesquisadores desenvolvem conceitos de forma
mais clara, estabelecem prioridades, desenvolvem definicbes operacionais e melhoram o

planejamento final da pesquisa.”

Pesquisas exploratorias se baseiam mais nas técnicas qualitativas do que nas técnicas
quantitativas. Busca-se o significado, a definicdo, a metafora, a analogia, o modelo
caracterizando alguma coisa, enquanto a pesquisa quantitativa assume um significado e
refere-se a uma medida dele (Cooper e Schindler, 2003). Ou seja, por meio da pesquisa
qualitativa ha a apropriacdo de diferentes métodos e teorias, consideram-se as perspectivas
dos participantes e sua diversidade, verifica-se a ocorréncia de uma gama variada de

abordagens e métodos, utiliza-se a reconstru¢ao de casos como ponto de partida (Flick, 2004).

No caso especifico deste trabalho, foi realizada uma pesquisa exploratoria baseada nas
técnicas qualitativas, uma vez que, por meio desta investigacdo, pretendeu-se verificar se o
modelo proposto para o setor elétrico brasileiro a partir do advento do marco regulatorio de
1995 gerou um impacto nas estratégias, competéncias organizacionais, conhecimentos
demandados e gestdo deste conhecimento no ambito das empresas distribuidoras de energia

elétrica e, se possivel, qual foi a natureza deste impacto.

Para se realizar uma pesquisa qualitativa, diversas abordagens podem ser utilizadas:
entrevistas detalhadas; observagdo do participante; filmes, fotografias ¢ video tape; técnicas

de projecdo e testes psicoldgicos; estudos de caso; entrevistas com especialistas; analise de
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documentos (Cooper e Schindler, 2003). Neste trabalho foram utilizadas as seguintes

abordagens: andlise documental; entrevistas; estudo de caso.

A analise documental tem como caracteristica a fonte de coleta de dados, restrita a
documentos que podem ser escritos ou ndo, constituindo-se em fontes primarias ou

secundarias (Marconi e Lakatos, 2002).

As fontes priméarias sdo constituidas por trabalhos originais de pesquisa ou dados brutos sem
o viés de uma opinido ou posi¢do oficial. Destacam-se como fontes primarias cartas,
entrevistas, leis, regulamentacdes, decisdes judiciais e a maior parte dos dados
governamentais. Consideram-se as fontes primarias como sendo as mais importantes, pois as
informacdes ainda ndo foram filtradas ou interpretadas por uma segunda parte (Cooper e

Schindler, 2003).

As fontes secunddrias sdo interpretagdes de dados primarios e praticamente uma boa parte dos

materiais de referéncia esta nesta categoria (Cooper e Schindler, 2003).

Este trabalho utilizou de forma exaustiva as fontes primdrias, principalmente no que diz
respeito as leis e regulamentagdes governamentais, uma vez que o marco regulatorio do setor
elétrico brasileiro ¢ parte integrante da questdo desta pesquisa, como evidenciado a seguir:
Nas organizacbes que atuam em ambientes fortemente regulados, mudancas no marco
regulatorio interferem em suas estratégias, competéncias e, por conseqiiéncia, na sua forma

de gerir conhecimento e competéncias?

Outra alternativa a que se recorreu, quanto as fontes primarias, refere-se a entrevistas com
especialistas do setor elétrico. Tais entrevistas visaram analisar ¢ comparar o conteido do
conhecimento dos especialistas e suas posi¢des frente a questao de pesquisa € o objetivo do
estudo (Flick, 2004). Elas foram integradas a analise para fornecer uma contextualizacdo mais

precisa do ambiente regulatério e das modificagdes que o setor sofreu.

E, para que houvesse consisténcia em relagdo aos conceitos apresentados na questdo desta

pesquisa, fontes secunddrias relativas a revisao bibliografica foram evidenciadas.

O método do estudo de caso tem uma énfase maior na analise contextual de poucos fatos ou
condigdes e nas inter-relagdoes entre eles, onde os detalhes fornecem informagdes valiosas
para a solugdo de problemas, avaliagdo e estratégia. Tais detalhes sdo, geralmente, obtidos de

fontes multiplas de informagdo (Cooper e Schindler, 2003, p. 130). Trata-se de “um método
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de pesquisa empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidos” (Yin, 2001, p.32-33).

Eisenhardt (1989) considera mais apropriado utilizar o estudo de caso no estagio inicial do
desenvolvimento de um novo campo para ampliar sua compreensao. No entanto, o estudo de
caso também pode ser viavel para estudar um campo ja pesquisado anteriormente, visando

fornecer novas perspectivas.

Segundo Yin (2001), a investigacdo de estudo de caso envolve uma situagdo tecnicamente
singular em que h& mais varidveis de interesse do que pontos de dados, obtendo como
resultado varias fontes de evidéncias, com os dados necessitando convergir em um formato de
triangulo. O estudo de caso se beneficia do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas
para conduzir a coleta e analise de dados e naquelas investigagdes em que prevalecem
questdes do tipo COMO e por que, analise sobre eventos nos quais o pesquisador tem um
controle muito restrito. Por conta de tais caracteristicas, o método do estudo de caso

aproxima-se da configura¢do das pesquisas qualitativas.

Criticas surgem quanto a adog@o do método do estudo de caso por julgarem que ndo apresenta
um carater cientifico, uma vez que ndo atende as exigéncias minimas de planejamento para
que seja possivel realizar comparagdes e fazer generalizagdes. No entanto, um estudo de caso
bem planejado e formulado pode tornar-se um “desafio importante para uma teoria e
simultaneamente ser a fonte de novas hipoteses e constructos” (Cooper e Schindler, 2003, p.

130).

Ainda em relagdo ao método do estudo de caso, ¢ possivel distinguir entre estudo de caso
unico e estudo de casos multiplos. Uma razdo para se trabalhar com estudo de caso tnico ao
invés de casos multiplos ocorre quando “o caso unico representa o teste decisivo de uma

teoria significativa” ou quando o caso ¢ algo raro ou extremo (Yin, 2001, p. 62-63).

Ja a vantagem de se trabalhar com estudo de casos multiplos ¢ que os resultados obtidos sao
mais convincentes, e o estudo global é considerado mais robusto. Outra vantagem ¢ permitir
maior grau de triangulacdo de dados e andlises comparativas ou cruzadas de padrdes de
resultados semelhantes (replicacdo literal) ou padrdes de resultados contrastantes (replicacao

tedrica) (Yin, 2001).
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Neste estudo optou-se pela adocao de estudo de casos multiplos. A sele¢dao das organizagdes
para o desenvolvimento de tal estudo de casos foi baseada nos seguintes critérios: potencial
de contribuicdo que o caso oferece para se atingir os objetivos propostos pelo estudo global e

a unidade de andlise (Yin, 2001).

Os critérios de selegao dos casos neste trabalho tiveram uma importante contribuicao dos
resultados apresentados pela Survey citada anteriormente. Desta forma, ¢ possivel elencar os

seguintes fatores:

» Empresas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica que fizeram parte das

empresas respondentes da Survey;
» Empresas localizadas no estado de Sao Paulo;
* Empresas com nimero de consumidores superior a um milhao;

* Empresas que se formaram a partir da privatizacdo da CESP — Companhia Energética

de Sao Paulo.

Portanto, a partir do exposto anteriormente, ¢ possivel sintetizar no quadro abaixo quais
foram as opc¢des metodologicas referentes a natureza, abordagem, enfoque e técnica que se

adotou no trabalho.

Quadro 13 — Caracteristicas Metodologicas do Estudo I

Natureza Abordagem Enfoque Técnica

=  Analise Documental

=  Entrevistas com Especialistas do
Setor Elétrico

=  Estudo de Caso: analise
Exploratéria Qualitativa Interpretativo documental das empresas
selecionadas; entrevistas com
gestores estratégicos.

=  Analise de Conteudo

Fonte: Autora, 2008.
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No que se refere a pesquisa que foi elaborada, o quadro abaixo sintetiza os principais aspectos

em relagdo a cada uma das técnicas selecionadas anteriormente.

Quadro 14 — Caracteristicas Metodologicas do Estudo I1

Estudos de Caso

Conhecimento

D " Analise Entrevistas
ocumentos Entrevistas Documental . com
Metodologia do Setor com das Entrevistas | ctores de
Elétrico Especialistas Empresas Gecs(:glres Areas
que compde Estratésicos Criticas
Estudo de g para
Caso Empresa
Marco Regulatoério:
Quais as demandas e desafios para as X X X X X
distribuidoras?
Empresas Estudadas:
1. Diretrizes Estratégicas X X X
2. Modelos de Gestao X X X
3. Recursos Estratégicos (Por
gicos ( X X X
que?)
4. Competéncias
petencias . X X X X
Organizacionais Essenciais
5. Conhecimentos Criticos X X X X
6. Sistemas de Gestdo do
X X X

Fonte: Autora, 2008.

Para que as técnicas propostas para este estudo fossem viaveis, foram utilizadas definigdes

operacionais aplicaveis a realidade das empresas componentes do estudo, a fim de traduzir

as perguntas da pesquisa em elementos passiveis de serem submetidos a uma investigagao

empirica.

Uma definicdo operacional ¢ uma especificagdo clara e objetiva o suficiente para que

qualquer pessoa que as utilize possa classificar os objetos da mesma forma. Sua intengdo ¢

fornecer compreensao e mensuragdo de conceitos, pois sempre serdo usadas para estabelecer

as relagdes encontradas nas questdes de pesquisa e teoria (Cooper e Schindler, 2003, p. 53-

55).

No quadro a seguir apresenta-se uma sintese das questdes necessdrias para se obter as

defini¢des operacionais relevantes para a pesquisa.

Quadro 15 — Defini¢ao Operacional
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CONCEITO DEFINICAO ARTICULACAO QUESTC)ES NECESSARIAS PARA SE OBTER AS Como Fol
TEORICA CcoM OBJETIVO DEFINICOES OPERACIONAIS PESQUISADO
E . Quais foram as decisdes mais significativas relacionadas a
gestdo das empresas concessionarias de distribuigdo de
s energia apds o advento do marco regulatorio em 1995?
. Quais foram as decisdes mais significativas relacionadas a
T gestdo das empresas concessionarias de distribuigdo de
Padrdo de Advento do marco energia apds o advento do novo marco regulatorio em
R decisdes e agdes regulatério a partir 2004? .
evidenciadas ao de 1995 causou , . , , - Entrevistas com
A longo do tempo mudancas na . Qua_ls foram as agdes empref:ndldas por tais empresas e | especialistas do
na organizagio orientacio quais fo~ram as suas dreas mais afetadas pelos contratos de | setor.
T para lidar comas | estratégica das concessdo a que foram submetidas? _ Entrevistas com
mud.ang:as no empresas . Quais as fontes de vantagem competitiva da organizagdo, | gestores
E ambiente coneessionarias de ap6s o advento do marco regulatorio e a submissio aos | estratégicos.
g((i)o}(;per etal, dlstrll?ulgao de contratos de concessdo determinados pela ANEEL?
. energia
G = Como avaliam o comportamento das  outras
| concessionarias atuantes no mercado?
. Quais s@o os principais objetivos e metas da empresa para
A o curto, médio e longo prazo, e qual ¢ a sua capacidade de
implementagao?
Portfolio de
recursos e
c capacidades que
podem ser
o combinados de
varias maneiras
para assegurar
M vantagem
competitiva a
P organizagdo Advento do marco o ) » .
(Fleury ¢ Fleury, regulatério a partir - Quais sgo as .areas criticas para o negocio da .
E 2001). de 1995 gerou concessionéria? - Entrevistas com
impacto e/ou - . . L especialistas  do
- Capacidade de demanda de novas | " Quais sdo os recursos que Julgar_n criticos para atingirem as | setor.
fazer algo. Uma competéncias metas de desempenho estabelecidas pela ANEEL por meio )
. empresa & forte oreanizacionai dos contratos de concessdo? - Entrevistas com
£ ganizacionais gestores
ou altamente nas empresas = Quais sdo os clementos que julga serem valorizados pelos | estratégicos.
N competente se distribuidoras de clientes nos servigos prestados pela empresa?
tem um energia elétrica.
desempenho
Cc superior a de
seus
| concorrentes em
fatores
A competitivos
valorizados pelos
clientes (Teece,
1994).
¢ Crenga
O verdadeira e
N justificada.
H ocr?gi}:;c.ls?zmo Advento _do marco . Qua,is os conhecimentos considerados criticos para o
. regulatdrio a partir negocio?
E partir de uma de 1995 gerou i ) ) ) ) - Entrevistas com
atitude, impacto e/ou *  Quais as areas da companhia conmderadas_ mais especialistas do
C perspectiva ou demanda de novos criticas para o bom desempenho do negécio e o setor.
intengdo . atendimento das exigéncias da ANEEL?
I especifica. Ele é conhe.c imentos . . . . . - Entrevistas com
organizacionais = Identificar por meio do investimento realizado em gestores

O 4z mZ

relacionado a
agdo,
objetivando
alguma
finalidade
(Nonaka e
Takeuchi, 1997).

nas empresas
distribuidoras de
energia elétrica.

capacitag@o e treinamento quais sdo as areas mais
demandantes e por conseqiiéncia o conhecimento
mais critico.

estratégicos.
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CONCEITO | DEFINICAO | ARTICULACAO | QUESTOES NECESSARIAS PARA SE OBTER AS Como For
TEORICA COM DEFINICOES OPERACIONAIS PESQUISADO
OBJETIVO
G
E
S
T
A . Como descreveriam a atuagdo da empresa hoje em
o relagilo a gestio de novos conhecimentos
demandados pelos contratos de concessdo?
Gestio do Advento do marco )
conhecimento regulatério a partir . Verificar qual é visio predominante sobre gestdo do | -Entrevistas com
D relaciona-se a de 1995 gerou conhecimento na empresa: 1. gerir atividades de | gestores
{r8S DIOCESSOS impacto e/ou educacdo, treinamento e capacitagdo na organizagdo; | estrategicos.
o S proc demanda de novos 2. gerenciar conhecimentos  explicitos; 3. . ~
principais: . . . . . -Verificagdo se a
conhecimentos desenvolver e aplicar tecnologias de informagao; 4. ~
processo de R e L - gestao do
~ organizacionais facilitar a criagdo, compartilhamento, e uso de .
protegdo do . conhecimento
C . nas empresas conhecimentos pelas pessoas que atuam na
conhecimento, I N S . aparece
distribuidoras de organizagdo; 5. gerir e incorporar o conhecimento de .
o processo de S h . - . explicitamente na
acumulacio do energia elétrica. clientes e mercado para a inovagdo; 6. gerenciar missio. visdo
ag Novos conhecimentos tacitos - intangiveis. ? ’
N conhecimento, . valores ou
rocesso de conhecimentos . C d i tuacio d. diretrizes/objetivos
H p foram explicitados omo descreveriam a atuagdo da empresa em ze
alavanc‘agem do necessitando fazer relagdo a gestdo do conhecimento? 1. A empresa | estratégicos da
E conhecimento ~ adota praticas de gestdo do conhecimento, mas elas | Organizagao.
a gestdo destes - e .
(Chakravarthy et OVOS ndo estdo integradas em um sistema formal; 2.a
C al, 2003). conhecimentos empresa adota praticas de gestdo do conhecimento e
| elas sdo integradas em um sistema reconhecido na
organizagdo; 3.a empresa ndo adota praticas de
M gestdo do conhecimento, mas pretende adotar.
E
N
T
O
M
A
R
C
© ~ is. | Advento d
Conjunto de leis, vento do marco
sancionadas a regulatério a partir
partir de 1995, de 1995 causou
R que estabeleceu mudangas - Arcabougo legal
E as bases legais 51gn£ﬁcat1vas na . Qual o teor dos contratos estabelecidos pela ANEEL | do setor elétrico.
paraa gestdo das com as concessiondrias distribuidoras de energia .
G reestruturagio empresas elétrica? - Entreylstas com
do setor elétrico | concessionarias de especialistas  do
u brasileiro, coma | distribui¢io de . Quais os elementos mais criticos destes contratos? setor.
i energia; qual tipo . . X
L g&iﬁgﬁg: de poss%vel (?e P . Qual a interferéncia desta relagdo contratual com a | - Entrevistas com
: . 3 i ?
A sustentagdo ¢ impacto surgiu nas gestdo de tais empresas? gsetsrtaotgesi o
estabilidade para | suas estraicgias, gIc0s.
T as mudangas. competéncias e
o conteudos de
conhecimento.
R
|
O

Fonte:Autora




86

A figura a seguir ilustra as categorias de analise e informacdes relevantes do estudo para

proporcionar uma imagem global daquilo que se investigou.

COMPETENCIAS: Articulacao de Recursos
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Gestao do Conhecimento

Ilustracio 7 — Sintese das Categorias de Analise
Fonte: Autora, 2008.
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5. PESQUISA

O trabalho de pesquisa foi realizado em quatro etapas distintas, mas inter-relacionadas.

Num primeiro momento fez-se a andlise das condi¢des atuais do marco regulatorio,
especificado pela Proposta do Modelo Institucional do Setor Elétrico (Resolugdo n° 005, de
21 de julho de 2003, do Conselho Nacional de Politica Energética — CNPE). Para isso

utilizou-se da Pesquisa Documental.

Posteriormente, realizaram-se entrevistas com especialistas do setor elétrico que participaram
tanto no meio académico quanto atuando diretamente no governo no processo de

reestruturacao do setor.

A partir do levantamento efetuado com os especialistas, fez-se uma pesquisa em duas
concessionarias de distribuicdo de energia elétrica, considerando-se as areas selecionadas a
partir da analise do Marco Regulatorio, ou seja, Gestdo Comercial e Gestdo Institucional e
Regulatéria. A intengdo foi fazer a triangulacao da analise das informagdes obtidas tanto no
estudo do Marco Regulatorio quanto aquelas conseguidas a partir das entrevistas com

especialistas conforme demonstrado no capitulo anterior referente a metodologia, no quadro

13.

Finalmente foram considerados os resultados obtidos pela Survey realizada por uma equipe de
pesquisadores, com subsidio pela ANEEL, referente ao periodo de 2005 a 2007, intitulada
Definicdo de um Modelo Especifico de Gestdo do Conhecimento Adequado a Realidade de

uma Concessionaria de Distribui¢cdo de Energia.

Como mencionado anteriormente no capitulo de metodologia, o objetivo da Survey foi
identificar o estagio de desenvolvimento da Gestdao do Conhecimento, tendo como referéncia
as distribuidoras de energia do setor elétrico brasileiro. A intencdo era determinar se havia
alguma relacdo entre as diferentes varidveis, como Gestdo do Conhecimento Versus
Orientagdo Estratégica ou Gestdo do Conhecimento versus Competéncias Organizacionais ou

ainda Gestdao do Conhecimento versus Gestao de Pessoas.
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5.1. Analise das Condi¢oes Atuais do Marco Regulatorio

A regulagd@o no setor elétrico brasileiro ¢ necessaria uma vez que as atividades desenvolvidas
nesse ambiente (distribui¢do e transmissdo de energia elétrica) se caracterizam
essencialmente por monopolios naturais impossibilitando a existéncia dos mecanismos de um
mercado competitivo. Simultaneamente, o estabelecimento de um marco regulatério no setor
elétrico ¢ fundamental para a criacdo das condigdes de atracdo dos investimentos necessarios
para a expansdo e manutengdo do Sistema Interligado Nacional (SIN)’, para a garantia do
retorno adequado ao capital investido e, finalmente, para assegurar a qualidade do servico
prestado de acordo com a capacidade de pagamento dos consumidores (Ribeiro e Falcao,

2006).

A cadeia produtiva do setor elétrico pode ser ilustrada conforme abaixo.

Geradores Transmissoras Distribuidoras Consumidores

Iustracio 8 — Cadeia Produtiva do Setor Elétrico
Fonte: Ribeiro e Falcdo, 2006.

O modelo do setor elétrico brasileiro, da forma como se encontra organizado, tem suas
diretrizes basicas definidas no documento intitulado Proposta do Modelo Institucional do
Setor Elétrico, por meio da Resolugdo n® 005, de 21 de julho de 2003, do Conselho Nacional
de Politica Energética — CNPE (anexo).

Os principais pontos estabelecidos por tal resolucdo sao:

= A prevaléncia do conceito de servico publico para a produgdo e distribuicdo de

energia elétrica aos consumidores cativos;

7 Sistema Interligado Nacional: em fungio do tamanho e das caracteristicas que permitem considera-lo inico em
ambito mundial, o sistema de producdo e transmissdo de energia do Brasil é um sistema hidrotérmico de grande
porte, com forte predominédncia de usinas hidroelétricas e com multiplos proprietarios. O Sistema Interligado
Nacional é formado pelas empresas das regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste, Nordeste e parte da regido Norte.
Apenas 3,4% da capacidade de producdo de eletricidade do pais encontra-se fora do SIN, em pequenos sistemas
isolados localizados principalmente na regido amazonica (Operador Nacional do Sistema Elétrico, 2008).
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= A modicidade tarifériag;
» A restauracdo do planejamento na expansao do sistema;

= A transparéncia no processo de licitacdo, permitindo a contestagdo publica, por
aspectos técnicos ou por preco, das obras licitadas para o atendimento da demanda por

energia elétrica;
* A mitigagdo de riscos sistémicos no abastecimento;

= A operacdo coordenada e centralizada necessaria e inerente ao sistema hidrotérmico

brasileiro;

= O processo de licitagdo da concessdo do servigo publico de geragdo, priorizando a

menor tarifa pela energia gerada;
= A universalizacao do acesso e do uso dos servicos de eletricidade.

O novo modelo institucional do Setor Elétrico Brasileiro (2004) baseou-se em duas premissas
basicas: assegurar o suprimento de energia elétrica e promover a modicidade tarifaria, em
razao de uma nova alteragdo no Marco Regulatorio do setor, no que se relaciona aos seus

principais objetivos e os instrumentos criados para atingi-los.

No caso brasileiro, ¢ preciso considerar que o pais apresenta forte predominancia da base
hidraulica sobre a térmica, em que predomina um sistema interligado de transmissdo de

energia.

Em funcdo da forte participagdo da geracdo hidroelétrica no sistema brasileiro, o preco da
energia no mercado de curto prazo apresenta uma volatilidade no longo prazo elevada,
podendo assumir baixos valores por periodos consecutivos prolongados de tempo e ser

intercalado por periodos de precos muito altos, representando as fases de seca.

® Os consumidores do mercado regulado adquirem energia das distribuidoras. A modicidade tarifaria consiste em
assegurar o suprimento de energia de forma confiavel, isondmica e a geracdo mais econdmica possivel. Para
isso, os agentes do mercado regulado serdo obrigados a comprar e vender energia por meio de licitagdes.
Contribuem para a modicidade tarifaria os seguintes aspectos: ampliar a competi¢do na geragdo de energia, por
meio de licitagdes pelo critério de menor tarifa; garantir o equilibrio entre oferta e a demanda de energia, de
forma que o consumidor nio seja onerado pela falta ou excesso de energia; reduzir os riscos associados aos
investimentos, com a concessdo de licenga prévia ambiental e de contratos de compra de energia a longo prazo;
assegurar que ndo sejam apropriados custos estranhos a prestagao de servicos. (MME, 2004).
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No entanto, ndo se observou tal comportamento na pratica: como a ocorréncia de pregos
baixos ¢ predominante, pela capacidade de armazenamento dos reservatorios do sistema, as
distribuidoras preferiam trabalhar com uma parcela de sua demanda ndo contratada e
aceitavam o risco de pagar pregos elevados no mercado de curto prazo (Spot), ja& que o
beneficio de compra de energia barata por um periodo prolongado de anos poderia compensar
a exposicao financeira. Ademais, com uma parte de sua demanda ndo contratada e adequando
sua carga com compras no mercado de curto prazo, as concessionarias de distribuicdo

poderiam se proteger contra riscos de sobre-contratagao.

Mas, com a existéncia do despacho centralizado’ do sistema brasileiro, haveria uma redugéo
progressiva na energia hidroelétrica armazenada do sistema, utilizada para dar conta da
demanda do pais, caso grande parte das distribuidoras adotasse tal comportamento. Esta

reducdo de armazenamento afetaria a confiabilidade global de suprimento.

Por essa razdo, a nova regulamentagdo de setor estabeleceu que todos os agentes de consumo
(tanto distribuidoras como consumidores livres) deveriam contratar 100% de sua carga.
Todos os contratos de venda de energia precisariam ter um respaldo fisico de geragdo para
que ndo houvesse contratos sem a correspondente capacidade fisica de suprimento. Assim, se
toda demanda estivesse completamente contratada - com contratos que apresentassem

garantia fisica de geracdo - a seguranca de suprimento ficaria assegurada.

Com tais medidas, buscava-se impedir que uma distribuidora adquirisse energia secundaria
barata sem contrato no mercado de curto prazo, que um agente vendesse um contrato
meramente financeiro sem que houvesse uma garantia de producdo de energia
comercializada. Portanto, a obrigatoriedade de contratagdo por parte das distribuidoras
tornou-se o principal motor para induzir a expansdo da oferta. Qualquer acréscimo de
demanda deveria ser assegurado por contratos bilaterais, que precisariam ser buscados junto a
novos geradores e com respaldo financeiro para que tais agentes pudessem realizar sua

engenharia financeira e garantir a expansao do sistema.

J4 em relagdo ao aspecto da modicidade tarifaria, a contratacdo eficiente de energia seria vital

para os consumidores regulados. Como a compra de energia dos consumidores cativos ¢ feita

o Despacho centralizado refere-se a um conjunto de instrugdes, agdes e o controle da operagdo de um sistema
eletro-energético integrado. O despacho centralizado realiza através do ONS a programagdo de geragdo para
cada usina do sistema e outras fontes para o fornecimento efetivo de energia elétrica de forma confiavel e
econdmica, atendendo aos requisitos de demanda do sistema. Faz a operagdo de controle de linhas de
transmissdao de alta tens@o, subestacdes e equipamentos, operacdo do sistema interligado e programagdo das
transagOes de energia elétrica com outros sistemas de interconexdo (ONS, 2008).



91

pela distribuidora, os custos de contratos poderiam ser repassados aos consumidores finais.
Portanto, o agente regulador necessitaria desenvolver mecanismos que induzissem a

contratacdo eficiente e evitassem os abusos de poder de mercado.

Portanto, a proposta do MME procurou atender dois objetivos que em alguns aspectos podem
ser conflitantes: assegurar o suprimento futuro de energia num setor de infra-estrutura
essencial para o crescimento econdmico e garantir a modicidade tarifaria para os
consumidores cativos. A nova regulamentacdo buscou pulverizar, da melhor forma possivel,

os riscos de sub e sobre-contratagcdo entre geradores, distribuidoras e consumidores.

Quanto as distribuidoras, a idéia foi a criacdo de mecanismos de incentivos € punigdes para
inducdo a uma estratégia de contratagdo que garantisse o abastecimento de 100% do mercado
em condi¢des de grande incerteza da demanda, buscando-se sempre as fontes mais baratas.
Em funcdo disso, a nova regulamentagdo estabeleceu um conjunto de instrumentos para a
gestdo do risco para as distribuidoras, o que tornou a estratégia de contratagdo de energia

ainda mais complexa.

Neste novo cendrio de atuagdo para as concessiondrias de distribui¢do, no Ambiente de
Contratagdo Regulada, as operagdes de compra e venda de energia sdo concentradas por meio
de licitagdes. Os agentes vendedores sdo os titulares de concessdo, permissdo ou autorizagao

para gerar, importar ou comercializar energia elétrica.

As concessiondrias de distribuicdo de energia devem comprar a energia necessaria para
atender a 100% de seu mercado cativo, mediante Contratos de Comercializagdo de Energia no
Ambiente Regulado (CCEAR), que sdo celebrados entre as distribuidoras e as
concessionarias ou autorizadas de geragdo, com intermediacdo da Camara de

Comercializagao de Energia - CCEE.

As distribuidoras somente podem comprar energia por meio de licitagdo, exce¢do aos
contratos bilaterais ja assinados pelas empresas antes da Lei n° 10.848 de 2004, e a cota
obrigatoria da energia de Itaipu para as concessionarias das regidoes sul, sudeste e centro-

oeste. Desta forma, ha trés tipos de leildo promovidos pela ANEEL:
» Leildo de energia gerada por usinas ja existentes;

» Leildo de energia a ser produzida por novos empreendimentos de geracao;
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= Leildo de ajuste (onde também sao comprados montantes de energia proveniente de

unidades geradoras ja existentes).

A carga total de energia elétrica a ser leiloada e a lista de usinas hidroelétricas e térmicas que
participam dos respectivos leildes sdo definidos pelo MME, baseadas nas previsdes de
mercado elaboradas pelas distribuidoras e nos estudos realizados pela Empresa de Pesquisa

Energética (EPE).

Pelo Decreto n° 5.163, de 2004 (anexo), todos os geradores, autoprodutores, consumidores
livres e distribuidores devem informar ao MME até agosto de cada ano, a partir de 2005,
estimativas dos seus mercados ou cargas dos cinco anos subseqiientes. E, no caso das
distribuidoras, ¢ preciso que elas informem o montante de energia que deve ser contratado em

cada um dos leildes, com 60 dias de antecedéncia da realizagdo da licitacao.

Portanto, as concessionarias de distribuicdo de energia precisam prever seus mercados com
cinco anos de antecedéncia e informar ao MME, discriminando qual é a parcela relativa aos

consumidores potencialmente livres. Abaixo se ilustra a sistematica do novo modelo.

Geracédo Nova

A-5 A-4 A-3 A2 A1 T A

v

Geracgao Existente

Ilustraciio 9 — Sisteméatica do Novo Modelo de Energia Elétrica
Fonte: Autora, 2008.

A contratagdo de energia proveniente de novas unidades geradoras para o atendimento da
expansao da carga sera promovida por meio de leildes com antecedéncia de cinco anos (A-5,
usinas hidroelétricas) e trés anos (A-3, usinas termoelétricas) da realizagdo do mercado
previsto pelas distribuidoras (ano A). E o Leilio de Energia Nova que busca induzir a

constru¢ao de novos empreendimentos para atender ao crescimento previsto da demanda.
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Os contratos celebrados nos anos A-5 e A-3 serdo validos pelo periodo de 15 a 35 anos, com

inicio do suprimento no ano A.

A contratacdo de energia existente, oriunda das usinas que ja estavam em funcionamento no
ano de 2000, se dard também por meio de leildes cujos contratos terdo duragdo de 3 a 15
anos, ¢ inicio de suprimento a partir de janeiro do ano subseqiiente. Os contratos firmados em
tais leildes poderdo ser reduzidos pelas distribuidoras em fun¢do de flutuagdes na demanda,
causadas pelas variagdes no crescimento econdémico e saida de consumidores livres. E o
Leildo de Energia Existente para renovar uma parcela dos contratos com geradoras que

estejam vencendo para ajustar o montante contratado.

Finalmente, hd a contratacdo de ajuste que se destina a complementagdo da parcela do
mercado previsto pelas distribuidoras para o ano A que ndo foi assegurado nas licitacdes dos

anos anteriores. Ela ¢ limitada a 1% da carga total contratada da distribuidora.

A compra de energia de ajuste deve ocorrer no ano A, por meio de leildo publico com a
participagdo dos geradores estatais, produtores independentes de energia, importadores e
comercializadores. Os contratos estabelecidos terdo vigéncia de até dois anos, com entrega

maxima no prazo de quatro meses.

O novo modelo institucional do setor elétrico promoveu a concentracao de decisdes no Poder
Executivo, e conseqlientemente o enfraquecimento da ANEEL. O novo marco regulatério
apresentou a nova estrutura do setor elétrico, cabendo ao Ministério de Minas e Energia a

criacdo da maior parte das regras do setor.

No tocante as distribuidoras, elas estdo sujeitas aos riscos do novo modelo, pois devem prever
seus mercados com cinco anos de antecedéncia e contratar toda a energia necessaria em
leildes publicos. Desta forma, para minimizar o risco de penalizagdo em funcdo de erros de
previsdo, as concessiondrias de distribui¢do buscam celebrar contratos de curta duragdo e, por
isso, as geradoras ja instaladas ficam mais expostas as variagdes no mercado cativo das

distribuidoras, sob o risco de redu¢ao da receita.

O hiato entre os montantes contratados e verificados pelas distribuidoras sdo contabilizados e
liquidados mensalmente pela CCEE, sob o preco de liquidagdo de diferencas (PLD), o qual ¢
calculado e publicado pela CCEE, tendo por base o custo marginal de operagao e limitado por

valor minimo (piso) € maximo (teto), determinado pelo MME.
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Uma vez que os pregos resultantes desses leildes tendem a ser diferentes, e os desvios entre o
mercado previsto e o realizado sdo liquidados no mercado de curto prazo, que ¢ bastante
volatil, as concessiondrias de distribuicdo devem gerenciar o uso associado a contratacdo de

energia para nao prejudicar sua receita.

Verifica-se que, diante deste novo cendrio imposto pelo novo marco regulatorio (a partir de
dezembro de 2003) as concessionarias de distribui¢do de energia elétrica, ha um impacto na

sua forma de gestdo, a0 menos no tocante a estratégia de contratacdo de energia elétrica.

Retomando o problema desta pesquisa em que se indaga sobre organizacdes que atuam em
ambientes fortemente regulados, sobre como as mudancas no marco regulatorio interferem
nas estratégias, competéncias e, por conseguinte, na sua forma de gerir conhecimento e
competéncias, ¢ razodvel que, no tocante a estratégia de contratacdo de energia elétrica por
parte das distribuidoras, tenham ocorrido mudangas significativas em sua gestdo,
demandando o aprendizado de novas competéncias organizacionais e, desta forma, a

necessidade de desenvolver novos conhecimentos.

E provavel que em fungio da nova forma de contratacio de energia por parte das
distribuidoras, tenha havido alteracdo em sua orientagdo estratégica, pois precisariam realizar
uma nova gestdo associada a contratagdo de energia. Isto pode ter impactado na demanda por
novas competéncias organizacionais, diante de uma realidade bem distinta (contratacao de
100% da carga, num periodo bastante antecipado), com novos conhecimentos sendo
explicitados (principalmente no que se refere a gestdo do risco), com a possibilidade de
iniciativas de gestdo destes novos conhecimentos que passam a ser essenciais para a
sobrevivéncia do negdcio, uma vez que impacta diretamente na geracdo de receitas das

respectivas organizacgdes, mesmo contando com um mercado cativo.

5.2. Analise das Entrevistas com Especialistas
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A partir do objetivo geral bem como dos objetivos especificos propostos no inicio deste
trabalho, foi conduzida a pesquisa que nesta etapa envolveu a realizagdo de entrevistas com

especialistas do setor elétrico.

Foi realizada primeiramente a analise do novo marco regulatério para o setor, instituido em
2004, conforme demonstrado na se¢do anterior. De acordo com as informacgdes obtidas,
elaborou-se um roteiro de perguntas (apéndice 1) e selecionou-se uma amostra intencional

destes especialistas.

Os critérios considerados para selegdo da amostra de especialistas teve como ponto de partida
a analise do Curriculo Lattes dos pesquisadores por meio da busca empreendida na
Plataforma Lattes. Considerando-se como caracteristica mais importante a atuagdo destes
profissionais em pesquisas académicas, bem como em 6rgaos do governo vinculados ao setor
elétrico, quer em ambito federal ou estadual, desde o periodo de 1995 em diante. Outro
aspecto considerado foi o fato de todos os especialistas consultados serem no minimo
doutores e com titulagdo em temas relacionados com infra-estrutura, especificamente do setor

elétrico.

Desta forma, numa primeira selecdo foram escolhidos treze nomes de especialistas oriundos
das seguintes instituigdes: Nucleo de Pesquisa em Economia, Tecnologias da Informacgao e
Ensino a Distancia da Universidade Federal do Rio de Janeiro; Empresa de Pesquisa
Energética — EPE; Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL; Instituto Alberto Luiz
Coimbra de Po6s Graduacdo e Pesquisa de Engenharia — Programa de Planejamento
Energético da Universidade Federal do Rio de Janeiro; Camara de Comercializacdo de
Energia Elétrica — CCEE; Planejamento Energético e Sistemas Elétricos - Faculdade de
Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo da Universidade de Campinas; Grupo de Energia
do Departamento de Engenharia de Energia e Automagdo Elétricas da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo; Instituto de Eletrotécnica e Energia da Universidade de Sao

Paulo; e Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Dos treze nomes selecionados, sete aceitaram realizar as entrevistas. Relaciona-se a seguir

seus nomes € respectivas instituigdes:

— Nivalde José de Castro - Nucleo de Pesquisa em Economia, Tecnologias da Informacao e

Ensino a Distancia da Universidade Federal do Rio de Janeiro. (NJC);
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— Mauricio Tolmasquim - Empresa de Pesquisa Energética — EPE. (MT);

— Paulo Franco Barbosa - Planejamento Energético e Sistemas Elétricos - Faculdade de

Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo da Universidade de Campinas. (PFB);
— Edvaldo Alves de Santana - Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL. (EAS);

— Virginia Parente - Instituto de Eletrotécnica e Energia da Universidade de Sao Paulo.

(VP);
— Ildo Sauer - Instituto de Eletrotécnica e Energia da Universidade de Sdo Paulo. (IS);

— Adilson de Oliveira - Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro.

(AO).

Das sete entrevistas realizadas, quatro aconteceram por meio telefonico em fung¢ao dos
entrevistados estarem sediados no Rio de Janeiro e em Brasilia e as trés restantes foram feitas
pessoalmente. As entrevistas totalizaram cerca de seis horas de gravagdo e foram todas

transcritas.

O material transcrito foi submetido a analise de conteudo, ou seja, fez-se uso de um conjunto
de técnicas de andlise da comunicagdo com a utilizagdo de procedimentos sistematicos e

objetivos de descri¢do do contetdo das mensagens (Bardin, 2008).

Adotando-se as técnicas sugeridas por Mayring (2003) a andlise qualitativa de contetdo

obedeceu a seguiu a seguinte estrutura:
= Determina¢ao do material de analise;
= Elaboracao de questdes elementares para analise;
= Defini¢do de dimensdes mais importantes para cada questao;
= Defini¢ao das unidades relevantes de analise;
= Generalizagdo de parafrases de acordo com determinado nivel de abstracao;

= Reducdo por meio de: selegdo e cruzamento de parafrases similares e agrupamento,

construcdo e integracao das parafrases restantes;
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= Formulacao de categorias basicas para analise;
= Verificacdo da correspondéncia entre as passagens do texto com as categorias.

O material relevante foi parafraseado'’, unidades de analise foram elaboradas e transformadas
em conteudos concisos e pertinentes as hipoteses formuladas. Posteriormente, os contetidos
parafraseados foram generalizados, o que significa definir um nivel de abstragdo que consiga

acompanhar a proxima etapa, qual seja, reducdo.

Em relagdo a redugdo, primeiro fez-se a selecdo e cruzamento de parafrases similares. Apos a
realizacdo de generalizacdes, algumas parafrases congruentes em significados e contetdo
foram agrupadas. Posteriormente seguiu-se a formulagdo das categorias de analise, ou seja, as
parafrases que foram agrupadas foram colocadas juntas sistematicamente como resultado da

formacdo de um sistema de categorias.

O resultado destas andlises das entrevistas realizadas com os especialistas encontra-se no

apéndice 3.

Portanto, a partir da andlise do novo marco regulatério para o setor, instituido em 2004,
juntamente com a andlise das entrevistas realizadas com os especialistas, tomando como
referéncia as hipodteses sobre Orientagdo Estratégica adotadas pelas concessiondrias de
distribuicdo, Demanda por Novas Competéncias Organizacionais, ¢ possivel Demanda por
Novos Conhecimentos e Gestdo destes Novos Conhecimentos, observacdes foram

formuladas, conforme descritas nos topicos a seguir.
5.2.1. O Novo Marco e a Estabilidade Regulatoria

Em relacdo ao papel da ANEEL e o Ambiente Regulatorio, buscou-se saber se com o Marco
Regulatorio instituido em 2004 foi gerado um ambiente de estabilidade regulatoria a médio e

longo prazo.

Neste sentido, algumas afirmagdes bastante pertinentes foram feitas sobre o papel do

governo, do Estado e da ANEEL.

De acordo com VP, os investimentos em energia sao investimentos de muito longo prazo, que

ultrapassam varios ciclos de governo. Desta forma, ndo ¢ inteligente que a legislagdo mude ao

10 , - - . - - . , .. .,
Parafrase: interpretagdo, explicagdo ou nova apresentagdo de um texto que visa torna-lo mais inteligivel ou
que sugere novo enfoque para seu sentido.
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sabor de cada novo governante. Portanto, uma agéncia reguladora, cujos funcionarios sao
publicos, deve ser um 6rgao fora do governo, ou seja, um orgao de Estado. E, o Estado deve
zelar por contratos os mais perenes possiveis, de um ponto de vista o mais conservador
possivel. Mesmo que mudangas sejam implementadas visando melhorias, vao inserir um risco
regulatério para novos negocios no Brasil e pode encarecer tudo, porque o futuro vai ser

descontado a uma taxa de risco maior.

Prosseguindo com sua explanag¢do, o entrevistado VP informa que no inicio do governo atual,
as agéncias reguladoras foram desprestigiadas, ficaram muito desfalcadas de pessoal
competente, sem sua diretoria executiva que precisava decidir por consenso, € por um nimero
minimo de diretores. Se ndo havia diretores para decidir por maioria, a agéncia ficou
paralisada, as coisas ndo funcionavam, ou seja, minava-se justamente o 6rgao responsavel por
zelar pela perenidade dos contratos, por resolver contendas de controle e regulamentagao do

setor.

O corpo da agéncia reguladora ¢ essencialmente técnico. Ele precisa ser renovado de uma
forma suave, para que haja continuidade e conservadorismo porque sdo organismos que
precisam zelar por contratos e ndo inserir mais volatilidade no setor e na economia (na

opinido do entrevistado VP).

Foi justamente o que aconteceu. Desrespeitaram as agéncias, varias ficaram desfalcadas, fez-
se um contingenciamento muito grande nos recursos que deveriam ser direcionados para ela
que ficaram com menos recursos humanos para fiscalizar, controlar, fazer melhores revisdes
tarifarias, verificar a qualidade da energia que estava sendo ofertada (...). Por outro lado,
conforme o entrevistado VP, a ANEEL estd numa curva de aprendizado, e ainda necessita
ajustar-se na forma como tem feito exigéncias altissimas, e de certa forma impingindo as
empresas de distribuicdo custos extremamente altos nas suas areas de regula¢do para cuidar

de todas as exigéncias regulatorias.

Os entrevistados AO e IS consideraram que a ANEEL ¢ responsavel por um ntimero muito
grande de concessiondrias, e isso impacta do ponto de vista da capacitagdo gerencial de ela se
organizar para acompanhar e fiscalizar todas essas distribuidoras. Apesar de os contratos
serem os mesmos na lei atual e na lei anterior, ou seja, hda um contrato de concessdo, as
distribuidoras sao obrigadas a atender as normas e leis que sobrevém. No entanto, percebia-se
certa liberalidade no controle sobre tais agentes do setor que culminou no apagio de 2001,

que por sua vez teve origem em duas causas: ndo houve expansdo da capacidade do sistema e
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a energia contratada vendida era uma energia ficticia, no sentido que nao era capaz de ser
entregue, uma vez que se atribuiu no ativo das empresas um nimero elevado de megawatts e

a natureza nao se encarregou de garantir a entrega.

A ANEEL p6s-2004, ¢ percebida pelos pesquisados como muito parecida com a ANEEL pré-
2004. “A Unica coisa que a lei tirou formalmente da ANEEL, ndo tem nada a ver com
distribuicdo. E a questdo do poder concedente, quer dizer, a concessdo do uso do bem
publico, que no caso da hidrelétrica, passou a ser uma atribui¢do do poder concedente que é
0 MME. Em relacdo ao que tange a distribuidora, ndo mudou uma virgula do que era antes
ou depois. No caso da ANEEL, € um caso impar de néo intervencédo. O que foi recomendado
por esse governo para a direcdo da ANEEL, era o diretor da Agéncia de Agua do governo
passado, do governo Fernando Henrique, que é o Jerson Kelman. Entdo, mais exemplo de
continuidade é dificil. Em 2004 é uma reacéo no fundo (...). O que aconteceu? 2001 foi um
trauma para o pais. O que aconteceu? Vocé abortou o crescimento (...). O Brasil passou um
bom tempo com baixo crescimento, estava nas vésperas de ter um (...). Tudo indicava que ia
ter um boom, e esse boom foi abortado (...). Com consequéncias realmente (...). Perdemos
dois ou trés anos, o pais. Isso foi um trauma. E a energia que era vista, etc., passou a ser o
elemento central, todos a se preocuparem, e € claro que em 2004, tenta-se construir um

modelo que traga a estabilidade, a questdo estratégica.” (Entrevistado MT)

Percebe-se a partir do conteudo das entrevistas que o novo marco regulatorio teve como
objetivo trazer seguranga para os investidores e, a0 mesmo tempo, propiciar a expansdo da
oferta em um ambiente competitivo de fato, para que houvesse uma queda de tarifa para o
consumidor. No modelo anterior a 2003, as distribuidoras podiam contratar energia
diretamente do gerador, ¢ elas faziam aquilo que se chama self- dealing (contratagao entre
distribuidoras e geradoras do mesmo grupo econdmico) que ndo necessariamente era a
compra mais favoravel ao consumidor final uma vez que as concessiondarias poderiam fazer o

pass through deste custo para o consumidor.

O novo modelo criou dois ambientes distintos, um ambiente de contratagdo regulado e o
ambiente livre. No ambiente de contratacio regulado a primeira medida ¢ que as
distribuidoras passam a ser obrigadas a contratar por meio de leildes publicos, ndo podem
mais negociar diretamente com o gerador. Na opinido dos especialistas tal mecanismo ““faz
com que vocé possa garantir ao consumidor que esta contratando a energia mais barata

disponivel naquele momento, independente de quem estd gerando, se o gerador é uma
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empresa nacional ou estrangeira, se € estatal ou privado. Vocé da condi¢cbes iguais de

competicdo e o consumidor acaba ganhando o que? Uma tarifa mais baixa.” (MT)

Ainda segundo o novo modelo, ¢ possivel apreender das entrevistas, que ha uma redugdo do
risco por parte do investidor. Porque foi condicionada a participagdo dos geradores de energia
em leildo a existéncia de licenca ambiental. Outro aspecto em que ha redugao do risco refere-
se ao fato que o gerador ganhava o leildo, mas como ndo havia contrato, ele se sentia inseguro
quanto a evolucdo do mercado futuro, pois ele podia ser menor e o gerador ficaria com

energia descontratada. (Entrevistados IS, MT)

O novo modelo propds que se o vencedor de leildo for uma termoelétrica, ela fara juz a um
contrato de 15 anos, se for hidroelétrica, o contrato serd de 30 anos. Com isso o investidor,
ganha a seguranca de um recebivel. Ele pode recorrer ao BNDES, e oferecer tais contratos
(recebiveis), como garantia e fazer um Project Finance, ou seja, obter um financiamento sem

a necessidade de garantia corporativa. (Entrevistado MT)

Como ¢ possivel se observar, na opinido dos especialistas AO, EAV, NJC ¢ MT o modelo
como se encontra hoje garante maior estabilidade regulatoria. As geradoras que vendem
para o conjunto das distribuidoras do setor, na verdade formam um pool, que ¢ muito bem
aceito tanto pelos investidores quanto pelos financiadores. A justificativa para uma
quantidade tdo grande de investidores interessados em vender em ambiente de contratagao
regulado (cerca de 400 usinas inscritas para participar dos leildes) ¢ o fato de considerarem-
no seguro ¢ pelo nivel de inadimpléncia das distribuidoras ser baixissimo. Portanto, esse
recebivel, que consiste nos contratos fornecidos pelas distribuidoras, se caracteriza como um
recebivel muito sélido tanto para o investidor como para o financiador. 1SS0 mostra que a

gente hoje estd com um ambiente mais estavel.” (MT)
5.2.2. As Novas Competéncias e Estratégias de Distribuicao de Energia

Os especialistas que foram entrevistados ndo conseguiram separar claramente o que entendem
por estratégia, competéncias e conhecimentos no setor de distribuicdo. Mas, ha um consenso
(ainda que ndo tenham exposto de forma direta) entre a migracdo de uma Orientacédo
Estratégica focada em Exceléncia Operacional para uma Orientacdo Estratégica focada em
Intimidade com o Cliente.
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Em fun¢do deste movimento de mudanga na orientagdo estratégica das concessiondrias de
distribuicdo, had um reflexo nas competéncias organizacionais que sdo demandadas por tais
empresas, € neste aspecto ha convergéncia entre os entrevistados, ainda que eles ndo atribuam

essa denominagao.

Desta forma, ¢ razoavel supor que novos conhecimentos sejam necessarios por parte dos

agentes deste setor, bem como a gestao de tais conhecimentos.

Quanto a Competéncia em Distribuicdo de Energia com o Marco Regulatorio instituido em

2004, algumas observagdes realizadas pelos especialistas merecem ser analisadas.

Eles acreditam que houve ganhos em transparéncia e clareza sobre o0s custos das
distribuidoras, ou seja, quais sdo os custos em que elas incorrem. Segundo os pesquisados a
sistematica da ANEEL das revisdes tarifarias feitas sob a forma de audiéncias publicas,
“Melhorou muito o tipo de informacBes que nos temos, com condi¢Bes de avaliar muito
melhor.” (AO)

No entanto, ha certo desacordo entre o que os especialistas pensam sobre a separagao entre
consumidor livre e consumidor cativo, porque as distribuidoras podem repassar até 2% da
energia contratada ndo consumida para a tarifa dos consumidores cativos. A contradi¢ao
inerente do novo modelo, segundo eles, € que os consumidores cativos cada vez mais vao
pagar pelos riscos e os consumidores livres vao se beneficiar dos riscos assumidos pelos

cativos. (Entrevistados AO, EAS, PFB)

Um dos pesquisados cré em algumas distor¢des do novo modelo. Menciona o fato que as
distribuidoras podem repassar até 2% da energia contratada e ndo consumida para a tarifa dos
consumidores cativos. Também afirma que a separagdo entre dois mercados livre e cativo
gera problemas que precisam ser equacionados. E, finalmente, expde, sob seu ponto de vista,
a énfase muito grande que é dada ao aspecto comercial no setor de distribuicdo de energia,
relegando a um plano secundario a questdo operacional das concessionarias, que segundo ele

“(...) € a razdo de ser das distribuidoras, muito mais operacional que comercial”. (AO)

Mas, as entrevistas demonstram que as concessiondrias de distribuicdo de energia sdo
empresas reinventadas, totalmente novas. A especificidade da comercializagdo em energia
elétrica depois de 2004, ela existe. Surgiram varias opgdes de linha de transmissdo, varias

opgoes de geracao, e varias modalidades de como receber essa energia, se na conta, se fora da
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conta, se em alta tensdo, se em baixa tensdo. O planejamento de risco e as penalidades
associadas constituem uma novidade que ndo existia anteriormente. O Mercado trabalha com
margens muito mais restritas. “A capacidade instalada cresce em degraus, a mesma coisa
com infra-estrutura de energia elétrica. Vocé faz chegar uma linha de distribuicdo numa rua,
em um bairro afastado, esse bairro ainda ndo estd populado, ndo tem muita populacéo,
entdo, até a infra-estrutura atingir seu custo minimo, porque seu custo fixo estd sendo
diluido, leva tempo, mas agora, porque passou de maos publicas para maos privadas, o setor
privado ndo trabalha com essa folga toda, porque ndo tem a vilva a recorrer, e 0 custo de
capital no Brasil é altissimo, entdo se trabalha muito mais justo, muito mais naquele Just in

time, uma situacdo bem mais Just in time situation”. (Entrevistado VP)

Os especialistas foram mais precisos e claros em mencionar quais foram as competéncias
organizacionais mais marcantes das concessionarias de distribui¢do apds o marco de 2004. No
entanto, mencionaram que uma das possiveis estratégias das distribuidoras € verificar espagos
vazios na regulacdo para conseguirem obter alguma vantagem, ou seja, especializar-se em
regulamentacdo e foi justamente o que aconteceu. Nas palavras de um dos especialistas, “Eu
tenho que ganhar dinheiro agora, procurando vazios do regulamento. Eu tenho que achar
vazios em regulamento, avaliar os regulamentos de maneira que eu possa aumentar a minha
receita”. (Entrevistado EAS)

Em funcdo das regulamentagdes impostas em 2004 para as distribuidoras: contratacdo de
energia com cinco anos de antecedéncia e proibi¢ao do self-dealing, a margem de atuagao das
mesmas foi reduzida. Portanto, uma preocupagao tornou-se constante para elas, a contratacao
de energia no montante correto para ndo serem penalizadas. E, neste aspecto os especialistas

foram muito convergentes conforme demonstrado a seguir.

— “A previsdo de mercado € uma das maiores dificuldades. ““Se vocé é obrigado a fazer
contratos por cinco anos, e 0 mercado, como esta acontecendo agora, comega a cair

significativamente, vocé daqui a cinco anos, vai ter um efeito enorme”. (AO)

— “A Unica preocupacdo que ela tem (distribuidora) € de tentar contratar energia
(assegurada pelos leildes). Alids, ela ndo precisa fazer essas contas com muita precisdo
ndo... O resultado que der, quem paga, ou quem recebe, é o consumidor... Porque é ““pass
through” para ela (distribuidora), tudo o que diz respeito ao mercado. Talvez a ANEEL

esteja mais vigilante nos ultimos tempos, do que era antes.” (EAS)
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— *(As concessionarias de distribuicdo devem) atender as obrigacdes e restricdes que sao
impostas e maximizar seus retornos. Entdo com isso, ela opera no plano da contratacao,
de estudo de mercado e contratacdo para dar posi¢cdo pelo que pareca que vai dar maior

resultado. Isso tem uma avalia¢éo em risco, contratar abaixo ou acima.” (IS)

— Gerenciar a sua propria previsdo é importante, e ai, vem o elemento ligado as suas
questdes de competéncia. Risco, neste sentido, envolve a contratagdo de energia... A
previsdo de mercado bem feita. (MT)

— Expertises na area de previsdo de mercado, gerenciamento de mercado (algo novo que
teve que ser criado nas empresas). A gente liga para todos os setores industriais:
siderurgia, aluminio, quais sdo as perspectivas de novas plantas, ver como o setor de
comércio e shoppings... Tém pesquisas na area de residéncia. Entéo, isso que é projecao
de demanda. Projecdo de demanda é vocé conhecer a economia real, e como essa
economia real consome energia, e como essa economia vai evoluir. 1sso € competéncia.
(MT)

— Mudanca na postura mais pro-ativa das distribuidoras tentando prospectar novos
servigos, novas fontes de rentabilidade na area de servicos agregados, conhecerem
melhor o seu cliente até para prever melhor a carga. Entéo, foi uma competéncia nova,
sem duavida, nas distribuidoras, como aprimorar seus estudos de mercado. (PFB)
Exemplo: uma estratégia 6tima de contratacdo de leildes com a utilizacdo de teoria de
jogos, teoria dos leildes, modelos de previsdo, modelos de otimizagdo, otimizacéo
estocastica para estratégia de compra de energia, € uma competéncia que as
distribuidoras avancaram muito, por conta da exigéncia regulatoria, de leildes também.
(PFB)

A orientacdo estratégica das concessiondrias de distribui¢ao de energia foi forcada pelo marco
regulatorio a uma mudancga de Foco em Exceléncia Operacional para Foco em Intimidade
com o Cliente. Desta forma, uma competéncia distintiva torna-se claramente identificavel nas
entrevistas com os especialistas e relaciona-se com a atividade de comercializacdo de energia.
Tal competéncia envolve a previsdo da demanda de energia e o gerenciamento do mercado.
Finalmente, ao se considerar quais foram as decisdes mais significativas relacionadas a gestao

das distribuidoras, alguns aspectos interessantes sao apontados pelos especialistas.
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Primeiro, estas empresas foram acometidas por um grande susto com o apagao de 2001,
porque sem ter a commodity energia para ser vendida, comprometeriam seus respectivos
faturamentos. Segundo, com todos obrigados a reduzir a produtividade em 20%, o
faturamento seria reduzido em 20%. Além disso, com toda conscientiza¢do, as pessoas
passaram a consumir menos energia, o que prejudicou o resultado das empresas de

distribuicao. (Entrevistado VP).

Portanto, ¢ possivel perceber que além do desgaste em se ajustar a volumes de vendas de
energia mais justos, em seguida, as companhias tiveram que se adequar as exigéncias
regulatorias muito mais rigidas. Isto porque como este ¢ um mercado que ndo pode trabalhar
justo demais, nao pode faltar, geralmente, ele trabalha sobre ofertado. Entdo, a gestdo de
risco, as penalidades por ndo estar com o suprimento no limite adequado, a propria incerteza
sobre o custo de aquisicdo (se a energia proveniente sera de base térmica, ou se serd de base
hidraulica), a parte obrigatoria de pass through da energia de Itaipu que ¢ dolarizada (ela tem
variacdo cambial, mas as contas de energia nao sao pagas em dolar ou em moeda forte, pelos
consumidores finais), enfim, uma série de varidveis que transformam uma coisa que ¢
teoricamente um ‘“negdcio seguro” (que paga dividendos, num mercado cativo) em um
negocio bem mais arriscado. O custo de capital alto, a volatilidade do suprimento de matéria-

prima, a volatilidade da regulacdo sdo novas variaveis a serem consideradas.

Nao basta, portanto, somente a area de Operagdes funcionar bem, outras dreas também devem
funcionar bem dentro da distribuidora neste novo contexto. Competéncia operacional ndo ¢
uma competéncia distintiva no novo modelo, ela pode ser considerada uma competéncia

dinamica.

Num cenario em que o Estado era essencialmente o acionista majoritario, detentor de 100%
das agdes, as pessoas nao se preocupavam com o custo de oportunidade do investimento. As
acdes ndo precisavam ser priorizadas, porque ja que todas as agdes eram importantes, as
pessoas simplesmente saiam fazendo, se faltava dinheiro, se batia na porta do Estado para que
entrassem mais recursos. No entanto, com o processo de desverticalizacdo do setor elétrico e a
privatizagdo da maioria das concessionarias, todas as acdes passam a ser consideradas
meritdrias e necessarias, portanto, ¢ preciso programa-las e reprograma-las, daquelas de maior
prioridade as de menor prioridade, e também buscar compreender qual € o retorno financeiro
para isso. Porque isso vai implicar na capacidade de investir, na atragdo de mais investidores,

na valorizac¢do das acdes, na possibilidade de levantar recursos mais baratos junto a 6rgaos de
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financiamento. Entdo, ha todo outro cuidado, além das questdes comerciais ¢ de fidelizagao
buscando-se descobrir qual ¢ a necessidade desse cliente, qual a melhor maneira dele receber

energia, de pagar por ela, etc. (Entrevistados PFB e VP)

E importante verificar se tais empresas tém conseguido gerar valor ou destruir o valor, depois
de considerar o custo de oportunidade do capital. E, nas palavras de um especialista “(...) O
que se verifica é que, as vezes, elas tém um lucro, mas que ndo é um lucro econdmico, ou
seja, se todos os investidores tivessem posto esse dinheiro em titulos do governo, eles
estariam melhores em termos de retorno do que tendo posto no investimento que foi feito.
Entdo, é preciso entender que investimento privado € extremamente sensivel ao custo de
oportunidade, mas... as empresas ficam, porque elas ainda tém a perspectiva de que anos
melhores virdo, que esta havendo uma evolugdo suave, com ‘ups and downs’, altos e baixos,
mas esta havendo uma revolugdo no marco regulatério, uma curva de aprendizado que elas
estdo aprendendo muito rapido a como se comportar nesse mercado. Elas também tém
interagido no modo de ser brasileiro, de negociar, de esclarecer, elas também tém tido uma
troca proficua com o érgao regulador explicando que precisam de mais transparéncia, de
algumas determinacdes, pedindo mais prazo para se adequar, entdo tem havido um jeitinho

brasileiro de adequacGes em uma série de cenarios.” (VP)

No quadro abaixo sdo sintetizadas as principais contribui¢des dos especialistas em relacdo as
hipdteses formuladas sobre o impacto das mudangas pelo advento do marco regulatério em
2004 na gestao das concessiondrias quanto a alteragdo em sua orientacdo estratégica, demanda
por novas competéncias organizacionais, e andlise de como a gestdo do conhecimento esta

relacionada ao desenvolvimento do marco regulatério.

Quadro 16 — Mudancas Instituidas na Gestiao das Distribuidoras pelo Marco Regulatério segundo

Especialistas do Setor
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Modificacdo na Gestao das Concessionarias de Distribuicdo depois de 2004

Orientacao Estratégica: Intimidade com o Cliente

- ““Mudanca na postura mais pré-ativa das distribuidoras tentando prospectar novos servicos, novas fontes de
rentabilidade na &rea de servigos agregados, conhecer melhor o seu cliente para poder prever melhor a
carga.” (PFB)

Competéncia Organizacional: Comercializacao

- “A previsdo de mercado é uma das maiores dificuldades.” (AO)

- ““A Unica preocupacdo que ela tem (distribuidora) é de tentar contratar energia (assegurada pelos leil&es).

Pessoal com as competéncias necessarias para fazer as suas previsdes de energia”. (EAS)

- ““Ela opera no plano da contratacao, de estudo de mercado e contratacao para dar posicao pelo que pareca

que vai dar maior resultado™. (IS)

- “Expertises na area de previsao de mercado e gerenciamento de mercado (algo novo que teve ser criado nas

empresas).” (MT)

- Entéo, foi uma competéncia nova, sem divida, nas distribuidoras, como aprimorar seus estudos de mercado.
(PFB)

Conhecimentos Criticos: Gestao do Risco, Produtos e Servicos

- “Risco, neste sentido, envolve a contratacéo de energia.” (MT)

- ““Com a mudanca de 2004, para as distribuidoras, a rigor, toda receita deveria ser originada do aluguel da
rede, do fio... se for assim, e essas atividades seriam totalmente reguladas, entdo, eu imaginei que as

distribuidoras iriam se especializar em regulacéo, e coincidentemente foi isso que aconteceu™. (EAS)

- “Modelar o sistema, compreender a demanda, compreender a oferta, as instalagdes, avaliar se 0s custos

associados a cada uma dessas coisas... as variaveis de contexto, olhar para frente”. (IS)

- ““Conhecer melhor o seu mercado. Uma parte da macroeconomia, de como é que vai crescer a economia, e
como vai crescer cada setor da economia. Esse conhecimento especifico que vocé tem da previséo da energia.”
(MT).

- ““Utilizagdo de teoria de jogos, teorias dos leildes, modelos de previsao, modelos de otimizacao, otimizacdo

estocastica para estratégia de compra e venda de energia”. (PFB)

Fonte: Autora, 2008.
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5.3. ESTUDO DE CASO

Retomando algumas idéias expostas na secdo sobre Metodologia, ¢ possivel afirmar que o
método do estudo de caso tem uma €énfase maior na andlise contextual de poucos fatos ou
condicdes e nas inter-relagdes entre eles, no qual os detalhes fornecem informagdes valiosas
para a verificacdo das hipodteses basicas propostas neste trabalho que versam sobre orientagao
estratégica, competéncias organizacionais € a gestdo de possiveis novos conhecimentos nas
concessionarias de distribui¢do de energia elétrica, apos o advento do marco regulatdrio de

2004.

Tais detalhes foram obtidos de fontes multiplas de informagdo, a saber: analise documental
das empresas pesquisadas, entrevistas com gestores estratégicos, € entrevistas com gestores
de areas criticas para a empresa (que coincidentemente, em alguns casos, foram os mesmos

gestores estratégicos).

E possivel afirmar que este trabalho utilizou de forma exaustiva as fontes primarias, nio
somente no que diz respeito as leis e regulamentagdes governamentais ja que o marco
regulatorio do setor elétrico € parte integrante da questdo de pesquisa, bem como, as
entrevistas tanto com os especialistas (anteriormente analisadas), bem como, as entrevistas

com os gestores das respectivas empresas que compde os estudos de caso.

Os critérios de selecdo dos casos neste trabalho atenderam aos requisitos expostos

anteriormente no capitulo referente & Metodologia, quais sejam:
= Sao empresas localizadas no estado de Sao Paulo;
= S30 empresas com numero de consumidores superior a um milhao;

= Sdo empresas que se formaram a partir da privatizagdo da CESP — Companhia

Energética de Sao Paulo (Elektro) e CPFL Paulista — (CPFL Energia).

As areas selecionadas para realizacdo das entrevistas foram Comercial, Operacdes, e
Assuntos Regulatorios. Os gestores, selecionados intencionalmente, fazem parte do primeiro
nivel executivo das respectivas organizagdes (excecao feita a area Comercial e de Suprimento
de Energia da Elektro, em que além da entrevista com o diretor, realizou-se também,
entrevista com o gerente de contratos comerciais). Ainda no caso da Elektro, ndo se obteve

nenhuma resposta do Diretor de Operagdes, e, portanto, ndo foi possivel investigar com
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maiores detalhes tal departamento. No caso especifico da CPFL Energia, a entrevista foi

conduzida diretamente com o presidente da empresa.
Os entrevistados foram de acordo com suas respectivas organizagdes, conforme lista abaixo:

— Max Xavier Lins: Diretor Executivo e Comercial e de Suprimento de Energia da Elektro.

(MXL);
— Luiz Sérgio Assad: Diretor de Assuntos Regulatorios e Institucionais da Elektro. (LSA);
— Luiz Gustavo Camarini — Contratos Comerciais da Elektro. (LGC);
— Wilson Ferreira Junior — Diretor Presidente do Grupo CPFL Energia. (WFJ).

As cinco entrevistas realizadas ocorreram nas sedes das duas empresas, situadas na cidade de

Campinas. Elas totalizaram cerca de seis horas de gravagdo e foram todas transcritas.

O material transcrito foi submetido a andlise de contetdo (Bardin, 2008) e o resultado destas

analises realizadas com gestores encontra-se no apéndice 4, e no apéndice 5.

Portanto, ¢ possivel sintetizar no quadro abaixo as técnicas de pesquisa adotadas para

elaboragdo dos respectivos estudos de caso.



Quadro 17 — Caracteristicas Metodoldgicas dos Estudos de Caso
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Conhecimento

Metodologia Estudo de Caso
Analise q
q Entrevistas com
Documental das Entrevistas com ‘
] Gestores de Areas
Metodologia Empresas que Gestores 7
~ . Criticas para
compode o Estudo Estratégicos
Empresa
de Caso
Marco Regulatério:
Quais as demandas e desafios X X X
para as distribuidoras?
Empresas Estudadas:
1. Diretrizes
Estratégicas X X X
2. Modelos de Gestao X X X
3. Recursos Estratégicos X X X
4. Competéncias
Organizacionais X X X
Distintivas
5. Sistema de Gestdo do X X X

Fonte: Autora, 2009
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5.3.1. Estudo de Caso — Empresa A (ELEKTRO)
5.3.1.1. Historico

A Elektro distribui energia elétrica a cerca de 1,9 milhdes de clientes, localizados em uma
area de concessao formada por 223 municipios do estado de Sao Paulo e cinco municipios do
estado do Mato Grosso do Sul. Ao todo, sdo mais de 5,7 milhdes de pessoas atendidas pela

empresa.

Atuando no mercado de distribuicdo de energia elétrica desde 1998, quando houve a
privatizagdo da area de distribuicdo de energia elétrica da Companhia Energética do Estado
de Sao Paulo — CESP, a Elektro tem concessdo até 2028 para operar em um territdrio de mais
de 120 mil quilémetros quadrados, o que representa 37% da area do Estado de Sdo Paulo.
Devido ao extenso territorio atendido, a Elektro utiliza uma logistica especialmente
desenvolvida que estd presente em oito regides, com equipes em Andradina, Atibaia, Guaruja,

Itanhaém, Limeira, Rio Claro, Tatui ¢ Votuporanga.

Além da sede corporativa em Campinas, onde estdo a Central de Atendimento ao Cliente
(CAT) e o Centro de Operacao de Distribuicdo (COD), a empresa possui 101 Centrais de
Servico de Rede (CSRs) em toda a area de concessdo, sendo 38 CSRs com fungdes de
coordenacdo das equipes técnicas e 63 CSRs com eletricistas estrategicamente alocados para
um atendimento o mais agil possivel. O nimero de subestagdes totaliza 120 e a extensdo da

rede primdria atinge mais de 74,3 mil km.

Atualmente a Elektro ¢ controlada diretamente pelas empresas holdings Empresa Paranaense
Comercializadora Ltda. - EPC, Energia Total do Brasil Ltda. — ETB, Prisma Energy
Investimentos Energéticos Ltda. — PEIE e Prisma Energy Brasil Finance Ltd. — PEBFL, que
conjuntamente detém 99,68% do capital total e 99,97% do capital votante da companhia.
Estas holdings sdo controladas indiretamente pela Prisma Energy, com sede nas Ilhas

Cayman.

5.3.1.2. Estratégias de Negodcio, Competéncias Organizacionais e Conhecimentos

Criticos

Pela leitura do material fornecido pela Elektro, ela nos informa que ¢ uma empresa

comprometida com a qualidade dos seus servigos, com melhoria continua e inovacgéo de seus
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processos, tecnologias e sistemas de gestdo, buscando garantir a satisfacdo de seus

stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores € comunidades).

Sua missdo consiste na distribui¢do de energia elétrica com seguranca e qualidade visando o
desenvolvimento e bem-estar das comunidades atendidas, com a geragdo crescente valor para
os clientes, colaboradores ¢ acionistas. A visao que perseguem ¢ ser a distribuidora de energia

elétrica mais admirada do pais.

A Cultura Elektro conforme descrita nos documentos oficiais da empresa baseia-se nos
seguintes valores: seguranca, respeito, integridade, comunicacao, e exceléncia. E, ao serem

desdobrados em diretrizes contidas em sua politica de gestdo definem-se por:

= Conducao dos negocios pautada por principios éticos, de forma transparente € com

eqiiidade, respeitando os direitos humanos e a legislacao;

= Préticas empresariais socialmente responsaveis, impactando de forma positiva para o

desenvolvimento e o bem-estar da comunidade;

= Promoc¢do do desenvolvimento das competéncias organizacionais e individuais
visando o crescimento profissional dos colaboradores e propiciando um ambiente de

trabalho saudavel e seguro;
= Prestar aos seus clientes servicos com seguranca, qualidade, respeito e integridade;

= Estimular seus fornecedores e contratadas a adotarem as mesmas diretrizes aplicadas

aos seus negocios.

Numa primeira andlise acerca do material fornecido pela organizacdo, ndo foi possivel
identificar os trés aspectos fundamentais presentes no objetivo do trabalho: orientagdo

estratégica, competéncias organizacionais € possiveis conhecimentos criticos.

Recorrendo-se ao resultado da Survey intitulada Definicdo de um Modelo Especifico de
Gestao do Conhecimento Adequado a Realidade de uma Concessionéaria de Distribuicao de
Energia (realizada no periodo 2005 a 2007), obteve-se a orientagdo estratégica comunicada
pela Elektro. Ela refere-se a Intimidade com o Cliente e as competéncias organizacionais
consideradas criticas para o negocio sdo: Gestdo em Negocios, Extracdo de Valor e

Sustentabilidade.
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Quando se investiga a primeira competéncia critica considerada Gestdo em Negocios, ela esta
presente, de alguma forma, quando a empresa afirma que estd comprometida com a qualidade
de seus produtos e servicos, com a melhoria continua e inovagao de seus processos e sistemas

de gestdo para assegurar a satisfagdo dos clientes, acionistas, colaboradores ¢ comunidades.

No entanto, os documentos formais da organizagao ndo refletem com a mesma clareza tal
orientacdo estratégica, e a competéncia critica citada anteriormente, quando comparados ao

discurso dos gestores entrevistados.

Na opinido do Diretor Executivo e Comercial de Suprimentos (MXL), as distribuidoras foram
fortemente motivadas a rever sua estratégia, seu posicionamento em fung¢do da competigdo
no segmento de média e alta tensdo, os chamados consumidores livres. E, isso foi anterior ao
marco regulatério instituido em 2004, na verdade, foi o “Apagdo” em 2001 que fez com que a

estratégia das distribuidoras comegasse a ser repensada.

A orientacdo estratégica, segundo MXL, apresenta todas as caracteristicas e direcionamento
de foco em Intimidade com o Cliente. As distribuidoras criaram a area de geréncia comercial
e a figura do gestor de cliente; planos de visita foram elaborados, onde cada cliente era
visitado com determinada periodicidade. O objetivo destes planos de visita era desenvolver
estratégias para que os clientes pudessem reduzir seus custos no ambiente cativo e, ai,

pudessem fazer uma adequada gestao contratual.

A inten¢do das concessionarias de distribuicao era criar mecanismos que pudessem beneficiar

seus consumidores de média e alta tensdo e assim ndo perdé-los para o mercado livre. (MXL)

Ainda nas palavras de MXL, ““estratégia envolve a fidelizacdo do cliente, possibilidades de

desenvolvimento de produtos lastreados em oficios e resolugdes da ANEEL.”

Com o advento do marco regulatorio de 2004, fica claro nas entrevistas realizadas, que o
impacto sobre as atividades das distribuidoras foi significativo, uma vez que, elas somente
podem comprar energia por meio de leildes, e contratar 100% da sua carga (que implica em

uma previsao bastante precisa da sua demanda de energia).

Neste sentido, todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que o ganho da
concessionaria, conforme determinado pelo marco regulatério de 2004, se da pelo aluguel da
rede, do fio, ¢ ndo mais da comercializagdo da energia, uma vez que acabaram com o Self

dealing. Portanto, para eles (Elektro) ¢ fundamental este aspecto do relacionamento com o
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cliente, o que inclusive, segundo LGC faz parte da missdo da companhia (““distribuicdo de
energia elétrica com seguranca e qualidade visando o desenvolvimento e bem estar das

comunidades atendidas, com a geragao de crescente valor para os clientes™).

Distribuir energia para os consumidores cativos ¢ o core do negocio da distribuidora, mas ¢é

possivel agregar “varias outras coisas a esse relacionamento de distribui¢do.” (LGC)

Tal fato ¢ refor¢ado pela mudanca da diretoria comercial, sinalizando que hé realmente uma
mudanga de foco estratégico com énfase na Intimidade com o Cliente, e a criagdo de areas

especificas de relacionamento, e pelo estabelecimento de estratégias de fidelizagdo.

Em relagdo as competéncias criticas apontadas pela Survey: Gestdo em Negdcios, Extracao de
Valor e Sustentabilidade, os gestores sdo mais convergentes quanto a primeira — Gestao em

Negdcios.

Nas palavras de um deles (MXL) “Existem possibilidades que podem ser feitas junto com o
negocio de distribuicdo de energia elétrica. Por que junto com o negécio de distribuicdo de
energia elétrica? Porque ele tem capilaridade para isso, porque ele esta na casa de cada um
dos cidaddos desse pais. E ele que mexe com o negdcio de energia elétrica, tem tudo a ver
com eletrodomésticos, os insumos de energia, e ele que pode estar criando um mundo novo
que ndo passa apenas pela entrega de energia dos kilowatts/hora, mas de um conjunto de
facilidades que vocé pode estar disposta a pagar por isso. Inclusive trazendo bens para a

propria distribuidora.”

Outro entrevistado (LGC) ¢ mais direto quando afirma que a competéncia de negdcios mais

marcante refere-se a competéncia de relacionamento, mesmo com clientes cativos.

O terceiro gestor (LSA) reforgando o aspecto da competéncia critica em Gestdo de Negdcios,
assim se expressa ““Romper os paradigmas tradicionais do setor elétrico. E, por tras disso
estd a questdo do negdcio, porque vocé tem que olhar, e ai, € um pouco de estratégia

empresarial”.

A orientagdo estratégica focada em Intimidade com o Cliente e as competéncias criticas
apontadas pela Survey reforcam o contetdo proposto pelo Sistema Empresarial Elektro, parte
integrante do ciclo de planejamento estratégico da companhia para o periodo 2004-2005. Tal
sistema € baseado em trés modelos que envolvem: Negdcios, Organizacao e Gestdo e Gestao.

Os processos e sistemas de trabalho propostos neste Sistema Empresarial pautavam-se por
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inovagdo tecnoldgica e empresarial, maior eficiéncia operacional, maior efetividade

organizacional e empresarial e uma cultura empreendedora.

Isto reafirma as palavras de um dos gestores quando explica a mudanga do perfil das
distribuidoras, com o processo de privatizagdo, a instituicdo da ANEEL e as alteragcdes no
marco regulatorio, conforme a seguir “Naquela época vocé ndo tinha a ANEEL, tinha o
DNAE — Departamento Nacional de Aguas e Energia, e a postura do DNAE sempre foi ‘Olha
tudo isso € possivel, desde que seja isso aqui que esta escrito por mim’. Nao existia
competicao setorial e as iniciativas comerciais, elas eram iniciativas, ndo por uma exigéncia
do marco legal regulatério existente, mas por iniciativa da propria empresa... O perfil das
empresas era um perfil muito voltado para construcdo, operacdo, manutencdo do sistema
elétrico, era isso que prevalecia. Entdo, inclusive, do ponto de vista de valoracdo
profissional, por vocé estar nessas areas de engenharia, era muito mais valorizado que ir

para a area comercial.”

Porém, neste processo de mudanca sofrida pelo setor elétrico brasileiro, primeiro com o
processo de privatizagdo e desverticalizacdo das atividades do setor (1995) e posteriormente a
proibi¢do do self dealing (2004), a atividade das distribuidoras se restringiu a administragao
do fio. Diante deste novo contexto, os conhecimentos criticos referem-se aqueles voltados a

exceléncia em processos operacionais, comerciais € de relacionamento. (MXL, LSA, LGC)

Recuperando os resultados da Survey e analisando-os com as palavras dos gestores, verifica-

se que existe certa convergéncia.

Pela pesquisa, faz parte da visdao sobre Gestdo do Conhecimento na Elektro “Gerir e
incorporar o conhecimento de clientes e do mercado para inovacao™. Pelas palavras dos
gestores consultados isto se relaciona diretamente com os aspectos de Gestdo de Negocios e

ndo exclusivamente a aspectos técnico-operacionais.

No quadro abaixo, foram sintetizadas as principais contribui¢des dos gestores em relagdo as
hipoteses formuladas sobre o impacto das mudangas provocadas pelo advento do marco
regulatorio em 2004, na gestdo das concessionarias quanto a alteragdo em sua orientacao
estratégica, demanda por novas competéncias organizacionais, ¢ demanda por novos

conhecimentos criticos e sua possivel gestao.
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Quadro 18 - Mudancas Instituidas na Gestio das Distribuidoras pelo Marco Regulatério segundo

Gestores da Empresa Elektro

ELEKTRO

Orientacio Estratégica: Intimidade com o Cliente

- “Criaram a figura, uma geréncia comercial, criaram a figura do gestor de cliente, criaram planos de visitas,
onde cada cliente era visitado com certa periodicidade, criamos dentro desse plano de visitas uma estratégia
para que o cliente pudesse reduzir seus custos no ambiente cativo e, ai, uma adequada gestao contratual™.
(MXL)

- A empresa estd caminhando para uma mudanca gradual de foco estratégico. A concessionaria passou a nao

ser s6 uma empresa distribuidora e, sim, uma empresa de relacionamento com o cliente. (LGC)

- ““Estamos tentando olhar para a nossa administracao de maneira que cada uma das pessoas olhe para a sua
atividade como se fosse o0 seu negécio, como é que vocé pode ter um processo de melhoria continua, como é

que vocé pode inovar, como é que vocé pode mudar de patamar, entendeu?”” (LSA)

Competéncia Organizacional: Gestdo em Negocios (relacionamentos comerciais)

- “Adistribuidora hoje tem algo que é infinitamente melhor do que tinha no passado. Entéo tudo isso foi
trazido pela mudan¢a no marco regulatorio, que introduziu a competicéo... Passou pela criagéo de areas

especificas de relacionamento e pelo estabelecimento de estratégias de fidelizagdo™. (MXL)

- ““Cada vez mais a ANEEL vem estrangulando a minha margem, me apertando, como é que eu saio para
melhorar. Tentando inovar e mudar, eu s6 vou fazer isso na hora em que eu sair da gestdo operacional...
Entdo, nds estamos repensando 0s processos, € mais ainda, estou repensando a atividade, a forma como eu

executo a atividade”. (LSA)

- “Hoje, a empresa, ela esta voltada ao relacionamento, a diretoria comercial, até se vocé pegar uma das
missdes estratégicas da concessiondria é o relacionamento com o cliente, entdo isso entrou, eu entendo que

isso foi uma competéncia que entrou, como forte sinalizador de relacionamento com o cliente”. (LGC)

Conhecimentos: Comercial, Relacionamento, Processos, Regulatério

Fonte: Autora, 2009.
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5.3.2. Estudo de Caso — Empresa B (CPFL ENERGIA)
5.3.2.1. Historico

A CPFL Energia ¢ uma holding atuante no setor elétrico brasileiro, por meio de subsidiarias
dedicadas aos segmentos de distribuicao, geragdo e comercializacdo de energia elétrica, tanto

nos mercados livre e regulado, constituindo-se no maior grupo privado deste setor no Brasil.

Atuante no mercado de energia por mais de 95 anos de existéncia ¢ uma empresa oriunda da
privatizagdo da CPFL Paulista, empresa que deu origem ao grupo e em 2008 completou 10

anos de privatizagao.

Os seus acionistas controladores sdo formados pelos grupos empresariais VBC Energia S.A.,
Grupo Camargo Corréa e Grupo Votorantim e pela 521 Participacdes S.A. (Previ) e a Bonaire

Participagdes S.A. (Funcesp, Sistel, Petros e Sabesprev).

Especificamente em relagdo a atividade de distribuicdo, a CPFL Energia ¢ lider com cerca de
14% de participagdo de mercado, por meio de suas oito distribuidoras que juntas atendem 6,3
milhdes de clientes, equivalendo a 468 municipios atendidos. Quanto as empresas controladas

tém-se:

= CPFL Paulista — Companhia Paulista de For¢a e Luz: atuagdo em 234 municipios
do interior do Estado de Sao Paulo, nas regides de Campinas, Ribeirdo Preto, Bauru e

Sdo José do Rio Preto. Atende 3415 milhares de clientes.

= CPFL Piratininga — Companhia Piratininga de For¢a e Luz: atuagdo em 27
municipios do interior do Estado de Sao Paulo, nas regides de Sorocaba, Jundiai,

Santos e Cubatido. Atende 1330 milhares de clientes.

= RGE: Rio Grande Energia S.A.: atuacdo em 262 municipios do interior do Estado
do Rio Grande do Sul, nas regides de Caxias, Passo Fundo, Gravatai, Santo Angelo,

Canela e Gramado. Atende 1160 milhares de clientes.

= CPFL Santa Cruz — Companhia Luz e Forca Santa Cruz: Atuacdo em 27
municipios do interior do Estado de Sao Paulo e do norte do Parana, nas regides de

Ourinhos, Avaré, Santa Cruz do Rio Pardo e Piraju. Atende 170 milhares de clientes.
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= CPFL Jaguari — Companhia Jaguari de Energia: Atuacdo nos municipios de
Jaguaritna e Pedreira, no interior do Estado de Sdo Paulo. Atende 30 milhares de

clientes.

= CPFL Sul Paulista — Companhia Sul Paulista de Energia: atuacdo em cinco
municipios do interior do Estado de Sao Paulo, na regido de Itapetininga. Atende 66

milhares de clientes.

= CPFL Leste Paulista — Companhia Paulista de Energia Elétrica: atuagdo em sete
municipios do interior do Estado de Sdo Paulo, nas regides de Sao José do Rio Pardo

¢ Casa Branca. Atende 48 milhares de clientes.

= CPFL Mococa — Companhia Luz e Forca de Mococa: atuacao nos municipios de
Mococa, no interior do Estado de Sao Paulo, Monte Santo de Minas, Itamogi e

Arceburgo no Estado de Minas Gerais. Atende 38 milhares de clientes.

5.3.2.2. Estratégias de Negocio, Competéncias Organizacionais e Conhecimentos

Criticos

Pela leitura dos documentos referentes a holding CPFL Energia, ¢ possivel descrever o grupo
como uma referéncia no setor elétrico em funcdo de algumas caracteristicas reconhecidas
pelos players do setor, quais sejam: solidez, exceléncia de suas operacges, pela qualidade
dos servicos que presta, pela disciplina na implementagdo de suas estratégias, pelo valor que
cria para os seus publicos e por seu compromisso com praticas diferenciadas de governanga

com foco na sustentabilidade.

A visdo da companhia implica em seu reconhecimento como referéncia empresarial no setor
energético obtido por meio da qualidade de seus produtos e servigos, pela competéncia dos
seus profissionais e pelos valores organizacionais que pratica. Para conseguir ser bem
sucedida no atingimento desta visdo, a empresa tem como missdo a atuacdo competitiva no
mercado energético nacional, perseguindo e promovendo a permanente satisfacdo de seus
stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores, parceiros) e contribuindo para o bem estar

da sociedade.

Quanto aos valores presentes na cultura empresarial do grupo, destacam-se: presteza e
cortesia com os clientes, tratamento digno e respeitoso com todas as pessoas (o que reflete

uma preocupagao e respeito a diversidade), seguranca e qualidade de vida no trabalho
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(principalmente quando se pensa nas areas operacionais), busca continua da exceléncia e do
crescimento empresarial, ado¢do de um comportamento ético e transparente, orgulho

profissional, responsabilidade social e respeito ao meio ambiente.

A criacdo de valor para seus stakeholders encontra-se apoiada em cinco pilares estratégicos:
eficiéncia operacional, crescimento sinérgico, disciplina financeira, governanga corporativa

diferenciada, sustentabilidade e responsabilidade corporativa.

Quando se analisa com mais cuidado os cinco pilares estratégicos comunicados pelo grupo,
principalmente o primeiro referente a eficiéncia operacional, evidenciam-se os seguintes

aspectos, expostos a seguir.

Para atingir eficiéncia operacional, ela busca obter ganhos de eficiéncia ¢ escala na atividade
de distribui¢do por meio da gestdo eficiente dos ativos, investimentos e logistica de
operagdes. As melhores praticas devem ser compartilhadas entre as empresas do grupo, bem
como, a padronizagdo e certificagdo dos processos de trabalho. H4 um foco continuo na
automagdo e modernizagao dos sistemas para assegurar qualidade e confiabilidade do

fornecimento de energia e dos servigos de atendimento ao cliente.

Quando se confronta o enunciado deste pilar estratégico “eficiéncia operacional’” presente
nos documentos formais da empresa como o Relatorio Anual de 2007 — CPFL Energia ¢ o
resultado da Survey, observa-se que eles sao extremamente coerentes, uma vez que a empresa

declarou que sua orientagdo estratégica era “exceléncia operacional”.

No entanto, quando se verifica qual a opinido do gestor em relagdo ao direcionamento
estratégico do grupo, outros eventos aparecem e ndo estdo presentes nos documentos

analisados.

Conforme relato de WFJ, com o advento do marco regulatério em 2004, duas mudancas

muito significativas impactaram na gestao das concessiondrias de distribuicao.

A primeira elimina a competi¢do entre as distribuidoras que era o fundamento do modelo
anterior (1995), e também a base do processo de venda de tais companhias. Isto tem um
impacto direto na orienta¢ao de tais companhias. Em suas palavras “Do lado do que seria a
atividade de comercializacdo, ou seja, de compra de energia, de revenda dessa energia, com
perspectiva que vocé pudesse auferir algum lucro nessa operacéo, evidentemente o0 modelo

acaba (...). Vocé cria uma competéncia Unica, focada nas distribuidoras, nessa atividade e
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diz assim, ‘olha vocé tem sim um risco’, embora seja dito que ndo, ha um risco de previsao

de mercado™.

A segunda mudanca apontada por ele refere-se a questdo que se impds as distribuidoras —
“Bom, como é que eu posso ganhar dinheiro?”. E, nas palavras do proprio gestor, “Somente
por questdo de eficiéncia operacional. Vocé pode ganhar no que seria, assim, sua gestao da
parcela B, notadamente no que diz respeito & empresa de referéncia. E gastar menos do que
o regulador te coloca”.

Ele aponta outra possibilidade de ganho que ndo ocorreu nem no governo Fernando Henrique
Cardoso, nem no governo Lula que se vincula a composicdo da chamada base de
remuneracao dos ativos. Ela funciona com o regulador estabelecendo uma referéncia de custo
para cada componente de sua base de ativos, uma tabela de referéncia. H4 o risco de perda,
mas se houver eficiéncia operacional (um dos pilares estratégicos basicos da companhia),

teoricamente a empresa ganha.

Os documentos nao indicaram claramente quais sdo as competéncias organizacionais criticas
da empresa. Porém, na entrevista com WEFJ ela ficou bastante evidenciada quando ele
comenta sobre a competéncia comercial de compra de energia e alguns possiveis impactos

de sua utilizagao.

Pelo modelo que foi instituido em 2004, aparentemente ndo haveria riscos para as empresas.
“Mas, a medida que vocé tenha erros... A penalidade € brutal nesse negocio. Vocé ja
comprou energia ha cinco anos, obras ja foram feitas e ele pode variar muito mais do que
3% de variacao”. (WFJ)

Ele comenta que a regulamentacdo de 2004, dita por incentivo, nao consegue concretizar tais
incentivos, uma vez que ela criou limitagdes. O ideal em uma holding é que pudesse fazer
fusdo de empresas. Isto ndo ¢ permitido, ha um ponto impeditivo ligado as tarifas, porque o
regulador sempre faz a opg¢ao pela tarifa mais baixa do conjunto o que nem sempre € viavel, e
ndo sinaliza afirmativamente para que as operagdes possam ser realizadas. Outra dificuldade
diz respeito aos prazos de concessdo das empresas que sdo diferentes. Ou seja, hd uma série
de questdes que precisam ser repensadas, pois no setor elétrico, como ja ocorreu em outros

setores ha uma tendéncia a concentragao.
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Ainda em relagdo as competéncias organizacionais, WFJ informa que a grande competéncia
desenvolvida pela sua companhia, considerando-a “estado da arte” neste tipo de acéo ¢ a
Previsdo de Mercado a qual se sofisticou tremendamente. Em suas palavras “Vocé vai pegar
um modelo da CPFL, trabalha com mais de 30 variaveis explicativas para cada segmento
que atende aqui. E indexado & temperatura, é indexado ao desemprego nas regides onde ela
opera, € indexado a posse de eletrodomésticos dos seus consumidores... Entdo é um modelo
muito sofisticado. Investiu-se muito nisso, e a gente tem tido, para dar uma idéia de
resultado, desde que esse modelo funciona, esse modelo trabalha com a perspectiva de uma
variagdo em cima do erro do modelo admissivel de 1%. Estaria dentro da margem que seria

de 1,5%. A gente tem tido em torno de 0,7% que é melhor inclusive que o modelo™.

Outro aspecto referente & competéncia organizacional critica da companhia que também ficou

evidenciado de forma muito expressiva pela entrevista é a questio do relacionamento.

O gestor foi muito enfatico quando mencionou que ndo terceiriza relacionamento. Em suas
palavras ““Eu ndo terceirizo aguele momento em que o consumidor vai me avaliar”. Ou seja,
por opgao estratégica a empresa ¢ pouco terceirizada, call center e servigo de emergéncia sdo
proprios. As atividades realizadas com terceiros sdo aquelas que ndo comprometem a imagem
da empresa junto ao consumidor. Segundo ele, quando hd uma “chuvona” quem vai atender
um chamado ¢ um quadro préprio da organizagdo. E uma opgio que tem se mostrado muito
favoravel, demonstrando maior comprometimento e mais responsabilidade com o negocio,

com resultados melhores do que se fosse realizado por terceiros.

Portanto, a maior competéncia que prevalecera no tempo, pela percepcdo do entrevistado, ¢é a
comercial, uma vez que ndo se pode errar no planejamento de mercado. A competéncia
relacionada a reducdo de custo deve ser permanente, embora em sua avaliagdo, a

contribui¢do sera cada vez menor.

Finalmente, quando se pensa nos conhecimentos criticos demandados pelas concessionarias,
apos o advento do marco regulatorio de 2004, é certo que envolve a gestdo do risco. Mas, nao
somente aquele risco relacionado a compra de energia, ha também o risco de performance
contabil , aquele que define cerca de 2/3 da tarifa. Este ¢ um novo conhecimento critico em
sua opinido. E a organizacao entende que ele seja tio critico que esta preparando, nesta nova
fase, sistemas mais sofisticados sob o ponto de vista da contabilidade (¢ a segunda vez que
trocam esses sistemas no prazo de dez anos, o que ¢ incomum neste setor). E, tais sistemas de

contabilidade terdo que evoluir muito porque 2/3 dos ganhos na atividade de distribuigdo
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estdo relacionados a contabilizagdo dos ativos a prego de mercado e sua depreciagio. E um
sistema que ndo pode parar. Ele nos diz “N@s investimos aqui ha companhia algo em torno de
trés milhGes de reais por dia para atender esses consumidores, qualquer dia. Entdo vocé
imagina como vocé tem que ser sofisticado para contabilizar isso aqui, e ndo perder la na
frente. Esse negdcio tem que estar indexado para o regulador olhar daqui a quatro anos,

tudo de novo. E muita coisa...”. (WFJ)

No quadro abaixo, evidenciam-se as principais contribui¢des do gestor em relagdo as
hipoteses formuladas sobre o impacto das mudangas provocadas pelo advento do marco
regulatorio em 2004, na gestdo das concessionarias quanto a alteragdo em sua orientacao
estratégica, demanda por novas competéncias organizacionais, ¢ demanda por novos

conhecimentos criticos e sua possivel gestao.

Quadro 19 - Mudancas Instituidas na Gestio das Distribuidoras pelo Marco Regulatério segundo Gestor

da Empresa CPFL Energia
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CPFL ENERGIA

Orientagao Estratégica: Eficiéncia Operacional

- ““Bom, como é que eu posso ganhar dinheiro?... Entdo, somente por questao de eficiéncia operacional”.
(WFJ)

Competéncia Organizacional: Competéncia Comercial de Compra de Energia,
Competéncia em Previsdo de Mercado,
Competéncia em Relacionamento,

Competéncia em Redugdo de Custo.

- ““... amaior competéncia que vai prevalecer no tempo é a comercial, porque vocé ndo pode errar no
planejamento de mercado. A competéncia de reducdo de custos ela vai ser permanente, embora na minha
avaliacdo, a contribuicdo sera cada vez menor”. (WFJ)

- ““Entdo, a grande competéncia desenvolvida, e, eu acho que a gente é essa companhia, que ¢ o estado da arte

nesse tipo de acdo, é previsao de mercado, que é um negdcio muito importante, se sofisticou tremendamente™.
(WEFJ)

Conhecimentos: Comercial,
Relacionamento,
Gestao do Risco Comercial (Compra de Energia),

Gestao do Risco Performance Contabil.

- ““Ninguém viu isso ainda, tem o risco da compra de energia, mas tem o risco de performance contabil que
define 2/3 da sua tarifa™. (WFJ)

- ““Atendimento, isso é determinante para o consumidor, a assertividade das contas de energia elétrica”. (WFJ)

Fonte: Autora, 2009.
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5.4. Resultados Obtidos

Por meio da pesquisa realizada, principalmente pela andlise do Marco Regulatério instituido
em 2004, e as entrevistas conduzidas com os especialistas, verificou-se que o governo buscou
solucionar um problema de instabilidade regulatéria no médio e longo prazo ocasionado
fundamentalmente pela crise de energia elétrica que acometeu o pais em 2001. Neste sentido,
o principal elemento deste novo modelo ¢ a questdo da comercializacdo de energia e todas as

suas implicagdes.

O novo modelo institucional do setor elétrico brasileiro ao estabelecer como premissas
basicas a seguranga do suprimento de energia elétrica e a modicidade tarifaria estabeleceu que
todos os agentes de consumo deveriam contratar 100% de sua carga. Ou seja, todos os

contratos de venda de energia deveriam ter um respaldo fisico de suprimento.

No caso especifico das distribuidoras, foram criados mecanismos de incentivos e punigdes
para a indugdo de uma estratégia de contratagdo que garantisse o abastecimento de 100% do
seu mercado cativo, mediante a celebracdo de Contratos de Comercializagao de Energia no
Ambiente Regulado. As distribuidoras somente podem comprar energia por meio de licitacao
(leildes publicos), e ainda precisam prever seus mercados com cinco anos de antecedéncia e
informar ao MME, discriminando qual é a parcela relativa aos consumidores potencialmente

livres. Portanto, o self dealing foi proibido.

Diante deste novo cendrio imposto pelo marco regulatorio de 2004, as concessiondrias de
distribuigdo ficaram expostas aos riscos de contratacdo de energia do novo modelo, pois
devem prever seus mercados com cinco anos de antecedéncia e contratar toda a energia
necessaria em leildes publicos. E, por outro lado, ficaram restritas a atividade de

administracao de fio.

Os gestores consideram que houve um retrocesso com este Novo Modelo do Setor Elétrico
Brasileiro (2004) em relacdo ao que foi instituido anteriormente em que se buscava introduzir
a competicdo no setor com a desverticalizacdo das atividades e a separacdo entre geragao,
transmissdo e distribuicdo. Engessou-se a atividade de distribui¢do de energia que em tltima

instancia passou a ser uma atividade de fio.

Foi possivel verificar que a questdo da exceléncia operacional ela ¢ fundamental para tais
empresas, principalmente porque elas sdao submetidas aos contratos de concessdo

estabelecidos pela ANEEL em que devem respeitar e cumprir as regras relativas a tarifa,
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regularidade, continuidade, seguranca, atualidade e qualidade dos servigos e do atendimento

prestado aos consumidores e usuarios.

No entanto, a competéncia distintiva destas companhias nido reside em operagdes. Esta
competéncia ¢ aquilo que Mills et al (2002) considerou como competéncia organizacional,

portanto, todas as organizacdes precisam ter para conseguirem realizar o seu negdcio.

Para os especialistas, em fun¢do das novas regras para contratagdo de energia impostas as
distribuidoras pela nova regulacdo, no tocante a compra de energia, a area de comercializagao
destas respectivas empresas passou a ter um destaque bem maior do que tinha anteriormente.
Hé consenso entre eles que a competéncia distintiva destas organizagdes vincula-se com a

Capacidade de Previsdo de Demanda e Gerenciamento de Mercado.

Os gestores vao além nesta abordagem sobre qual seja a competéncia organizacional
distintiva das concessionarias de distribui¢do. Além de considerarem como competéncias
distintivas Capacidade de Previsdo de Demanda e Gerenciamento de Mercado sinalizam
para um franco processo de diferenciacdo em suas estratégias comerciais para conseguir
atingir Competéncia de Relacionamento. E também mencionam a Competéncia em

Reducdo de Custo.

Quanto aos conhecimentos criticos associados a tais competéncias mencionadas
anteriormente, também parece haver certa concordancia entre os especialistas e os gestores no
que diz respeito a Gestdo do Risco Comercial. No entanto, os gestores associam outros
conhecimentos criticos a gestdo do negocio e para conseguirem se adequar as exigéncias da

regulagdo como Relacionamento e Gestdo do Risco de Performance Contabil
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo buscou contribuir com uma questdo de pesquisa mais ampla sobre as organizacoes
que atuam em ambientes fortemente regulados: como as mudancas no marco regulatorio
interferem nas estratégias, competéncias e, por conseqiéncia, na forma destas organizagoes

gerirem tais conhecimentos e competéncias.

Com o advento das leis n° 8.987 ¢ 9.074, em 1995, foi regulamentado o regime de concessao
e permissdo da prestacdo de servigos publicos. A partir do estabelecimento desta base legal
minima, iniciou-se o processo de privatizacdo das concessiondrias de distribui¢do de energia
elétrica. E, no ano de 1996, foi instituido, pela lei n® 9.427, o 6rgdo regulador, a Agéncia

Nacional de Energia Elétrica — ANEEL.

Todas as mudangas que se iniciaram a partir do ano de 1995 repercutiram na gestdo das
empresas de distribuigdo, principalmente, porque a grande maioria foi privatizada. E isso,
provavelmente, impactou em sua estratégia, pois elas tiveram de adaptar-se as mudangas no

ambiente.

Num periodo anterior a reforma do setor elétrico, as concessiondrias de distribui¢do operavam
em um ambiente relativamente estdvel, em que havia a interferéncia direta do governo
(federal) em sua gestdo. Um exemplo que ilustra tal situagdo foi o mecanismo utilizado pelas
autoridades federais nessa época para contengao tarifaria e sua equalizacao. Por meio de uma
disposi¢do legal (Decreto Lei n® 1849 de 1981), as tarifas foram uniformizadas em nivel
nacional. Porém, os custos de producdo eram diferentes para cada concessionaria, e ocorria
uma compensacao a ser paga ou recebida por meio da Reserva Global de Garantia (RGG),
fundo equalizador tarifario administrado pelo MME. Como resultado, varios foram os efeitos
negativos que surgiram decorrentes dessa politica: as tarifas ndo sinalizavam os custos
incorridos ao consumidor ndo propiciando a alocacdo 6tima de recursos; as concessionarias
mais eficientes e/ou com menores custos operacionais subsidiavam as menos eficientes. Nao

havia um mercado competitivo de energia.

No entanto, ¢ possivel pensar que todas as mudancas decorrentes do advento do marco
regulatdrio também tenham impactado na forma como tais empresas aprenderam a lidar com
as novas situacdes a que foram submetidas, provavelmente aperfeicoando seus processos de
trabalho e gestdo, pois os mecanismos de ajustes que haviam estado a sua disposicdo num

periodo anterior ao ano de 1993 (advento da lei n° 8631) ndo existiam mais. Além disso, no
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novo cenario que se estabelecia verificavam-se alteragdes bastante significativas, como a
diminui¢do progressiva da participacdo do Estado na economia por meio da privatizagdo de

empresas € a atracdo de capital privado para investimento na expansdo da oferta.

Uma observagdo bastante pertinente em relacdo a orientagdo estratégica das concessionarias
de distribuicdo de energia diz respeito a sua estreita vinculagdo com os contratos de
concessdo de servicos regulados pela ANEEL, os quais estabelecem padrdoes minimos de
desempenho para tais empresas quanto a qualidade que pode ser avaliada por meio de quatro

atributos:

= Disponibilidade: capacidade do sistema elétrico de fornecer energia na quantidade

desejada pelos consumidores e sem interrupgao;

= Conformidade: capacidade do sistema elétrico de fornecer aos seus consumidores

energia com tensao e freqiiéncia isentas de distor¢des e flutuagdes harmonicas;

= Restaurabilidade: capacidade associada ao sistema elétrico de restaurar rapidamente o

fornecimento de energia, minimizando o tempo de interrupgao;

= Flexibilidade: capacidade que o sistema elétrico tem de assimilar mudangas em sua

estrutura ou configuragdo.

Sob tais condigdes, ¢ possivel perceber que a estratégia ¢ desenvolvida em etapas, a medida
que a organizagao se adapta e aprende a lidar com as determinacdes do marco regulatério, o
que se depreende numa clara ilustragdo da Escola de Planejamento, na qual a estratégia ¢

elaborada por meio de um processo formal.

Mas, como tais organizagdes aprenderam a lidar com as mudancas a que foram submetidas
pelo advento do marco regulatorio, principalmente aquele instituido em 2004? A resposta
pode ser encontrada por meio da elaboracdo de estratégias, ou seja, utilizando um padrao de
decisdes e agdes evidenciadas ao longo do tempo. Portanto, apesar de usarem a metodologia e
as ferramentas da Escola do Planejamento Estratégico, ao se depararem com um ambiente
instavel em que novas agdes deveriam ser empreendidas, ficam evidenciados aspectos
inerentes & Escola de Aprendizagem na qual a estratégia ¢ elaborada como um processo

emergente.
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Uma vez que a competi¢ao foi instaurada no setor elétrico e a energia ¢ uma commodity, as
distribuidoras precisaram desenvolver estratégias especificas para se relacionarem com seus
clientes, principalmente aqueles clientes livres que podem escolher seu fornecedor de energia.
As acdes empreendidas por tais empresas ilustraram como barreiras foram criadas para evitar
a perda destes clientes livres, uma vez que os clientes cativos ndo podiam e até hoje ndo
podem escolher seu fornecedor de energia estando vinculados a uma area de concessao. Uma
nova area passou a ganhar destaque dentro da companhia, a drea comercial, com a elaboracao
de uma série de agdes como a criacdo da geréncia comercial, a figura do gestor do cliente,
planos de visitas com estratégias diferenciadas para cada cliente para que pudessem reduzir

seus custos no ambiente cativo e realizar uma adequada gestao contratual, etc.

A medida que as distribuidoras comegaram a trabalhar com um enfoque em diferenciagao,
buscando desenvolver servigos distintos ¢ mais taylor made para seus clientes, verificou-se a
presenca da Escola de Posicionamento em que de uma orientagdo mais voltada a Exceléncia
Operacional elas caminhavam para uma orientacdo mais focada em Intimidade com o
Cliente. Isto foi particularmente reforgado com o advento do marco regulatdrio instituido em

2004.

E possivel evidenciar trés momentos distintos em relagdo aos movimentos estratégicos dos
componentes do setor elétrico como um todo e, especificamente, algumas acdes

empreendidas pelas concessionarias de distribuicao.

Num primeiro momento, de abertura e privatizacdo do setor elétrico, um grupo de empresas
(nacionais e estrangeiras) com conhecimento e experiéncia na operagdo de sistemas elétricos
(concessionarias), prestadores de servigos ao setor (empreiteiros e fabricantes), grandes
consumidores de energia e instituicdes financeiras se associaram em consorcios para
aquisicdo de instalacdes e das proprias concessiondrias leiloadas pelo governo. Ou seja,
identifica-se um padrdo de decisdes e agdes comuns por parte dos Stakeholders do setor,

muitas vezes com interesses distintos.

Num segundo momento, houve um periodo de acomodagdo nas empresas recém-privatizadas,
principalmente no que se refere as acgdes de adaptacdo interna aos padrdes dos novos

controladores.



128

Finalmente, num terceiro momento, as empresas deram continuidade as suas acoes
adaptativas internas, mas com um foco na facilitagdo de futuros movimentos estratégicos

antevistos pela consolidagcdo dos novos marcos institucionais do setor.

Especificamente em relagdo as empresas distribuidoras de energia elétrica, pode-se ilustrar o
que aconteceu com as agdes estratégicas estabelecidas quanto ao advento do novo modelo
institucional do setor elétrico, que foi regulamentado pelas leis n° 10.847 e 10.848 de 15 de
margo de 2004. A idéia era a criagdo de mecanismos de incentivos € puni¢des para a inducao
a uma estratégia de energia que garantisse o abastecimento de 100% do mercado em
condi¢cdes de grande incerteza da demanda. Em fun¢do disto, a nova regulamentagdo
estabeleceu um conjunto de instrumentos para a gestdo dos riscos das distribuidoras, o que

tornou a estratégia de contratagdo de energia mais complexa.

Todas as agdes estratégicas empreendidas pelas empresas de distribuicdo foram balizadas
pelos determinantes do marco regulatério do setor. Todavia, sofreram a influéncia daquilo
que foi conceituado como competéncia essencial segundo Prahalad e Hamel (1990), ou seja, a
competéncia essencial ¢ conseqliéncia do “aprendizado coletivo da organizacdo,
especialmente de como coordenar aptiddes de produgdo diversas e integrar multiplas
correntes de tecnologia”. ..E necessario “comunicagdo, envolvimento e um profundo
compromisso para trabalhar através das fronteiras organizacionais.” (Prahalad e Hamel, 1990,

p.82).

Acerca do que foi exposto acima, talvez seja possivel identificar a competéncia essencial do
setor elétrico brasileiro: o seu sistema interligado de transmissdo com a predominancia de
base hidraulica. Um sistema integrado e coordenado entre as atividades de geragao,

transmissao e distribuicao.

A partir do momento em que as empresas de distribuicdo passaram a atuar sob a égide do
marco regulatério do setor, respeitando a sua especificidade, ou aquilo que se considerou
competéncia essencial, ¢ certo que foi preciso detectar em seus quadros, muitas vezes recém-
privatizados, quais eram seus ativos de conhecimento, em funcdo da sua singularidade (base
hidraulica com sistema interligado), tendo como seu principal desafio a sua manuten¢do. E,
muito mais do que somente a manutencdo de tais ativos do conhecimento, era preciso
reconfigura-los e adapta-los a um setor em que a tecnologia e a gestdo da operagdo se
constituiam em competéncias organizacionais diferenciadoras para se obter vantagem

competitiva sustentavel.
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Isso porque a fim de cumprir as determinagdes legais impostas pelos contratos de concessao,
as distribuidoras parecem ter adotado uma orientagdo estratégica mais voltada a exceléncia

operacional. Neste caso a fungdo critica para o sucesso ¢ a operagao.

No entanto, com o marco regulatorio de 2004, novas regras foram impostas as
concessionarias de distribuicdo relativas a contratacdo de energia para que houvesse a
indug¢do de uma estratégia de contratacdo que garantisse o abastecimento de 100% do seu
mercado cativo. Elas somente podem comprar energia por meio de licitacdo e precisam

prever seus mercados com cinco anos de antecedéncia.

Diante desta nova realidade imposta pelo marco regulatdrio, estas empresas ficaram expostas
aos riscos de contratagdo de energia e limitadas a atividade de administracdo de fio. Tal
situacdo teve um impacto profundo na gestdo delas, pois além da eficiéncia operacional
também precisam trabalhar com previsdes de sua demanda de energia cada vez mais exatas
para ndo serem ainda mais penalizadas pelas restricdes impostas pelo modelo (proibigao do
self-dealing). Isso leva ao desenvolvimento e em alguns casos ao aprofundamento de uma
orientagdo estratégica que implique numa maior intimidade com o cliente. Com isso, ndo se
considera que a eficiéncia operacional ndo seja uma meta que estas empresas ndo devam mais
perseguir. Justamente o contrario, elas devem sempre persegui-la, no entanto, ela nao
assegura nenhuma diferenciacdo neste mercado. Nao ¢ possivel considerd-la como uma

competéncia distintiva conforme a categorizacao de Mills (2000).

Conforme constatado nas entrevistas com os especialistas do setor, e pelos estudos de caso
desenvolvidos, a competéncia distintiva neste novo cenario p6s-2004 refere-se a
comercializacao envolvendo questdes sobre previsdao de demanda de energia e gerenciamento

de mercado.

Se o conhecimento ¢ entendido como um recurso, algo que a organizagdo possui, tem acesso
e pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel, é adequado se pensar que o
conhecimento mais critico das concessiondrias de distribui¢do de energia seja aquele
vinculado as atividades comerciais neste novo cendrio. Desta forma, ¢ possivel identificar os
seguintes conhecimentos criticos: gestdo do risco comercial, gestdo do risco de performance

contabil e gestdo do relacionamento.

Outra possibilidade de compreender conhecimento ¢ entendé-lo como um modelo especifico

de interpretacdo, a habilidade para interpretar e reinterpretar um ambiente em constante
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mudanca. Ou seja, o conhecimento ¢ o resultado de experiéncias e interacdes dos membros
organizacionais com eles proprios € com o ambiente social. Portanto, o conhecimento
caracteriza-se como um processo de conversdo de recursos em competéncias essenciais ou

capacidades dinamicas.

Novos conhecimentos sdo efetivamente demandados pela institui¢ao do marco regulatorio de
2004. No entanto, ndo basta somente reconhecer a existéncia destes conhecimentos. As
distribuidoras efetivamente precisam fazer a sua gestdo e isso se da pelos sistemas de gestdo
que s3o incorporados e se refletem diretamente em sua orientacdo estratégica, que nao
prescinde da exceléncia operacional, mas com certeza, torna-se mais coerente com o proprio
negocio quando se pensa em uma orientagdo focada em intimidade com o cliente. E, tal

cliente ndo se restringe somente ao livre, mas inclui o cativo.

Por se tratar de um setor de infra-estrutura de um pais, quando se compara o processo de
privatizagdo ¢ o ambiente regulatorio do setor elétrico com o setor de telecomunicagoes,
algumas observagdes se fazem possiveis. Foram setores que iniciaram seus processos de
privatizacdo no mesmo periodo, no mesmo governo, s6 que enquanto setor de
telecomunicagdes teve o seu processo bem mais planejado, a privatizagdo se deu no setor
como um todo e ndo em partes como ocorreu no setor elétrico. O marco regulatorio do setor
de telecomunicagdes ndo ¢ tao restritivo e as entidades participantes deste setor nao sofreram
um trauma como foi o apagdo para o setor elétrico em 2001. Portanto, em seu processo de
modernizagdo e introdu¢do da competi¢do, o setor de telecomunicagdes logrou mais éxito do

que o setor elétrico.

Quanto as limitagdes do trabalho, especificamente na parte da pesquisa em que foram
realizados os estudos de caso, ndo houve um aprofundamento maior na area operacional na

empresa Elektro, pois ndo se obteve contato com o gestor da respectiva area.

Outro aspecto que merece um estudo mais detalhado no futuro diz respeito ao papel do
Estado e suas politicas em relacdo ao fomento de um ambiente mais competitivo no setor

elétrico, principalmente em relagdo aos clientes livres.

Finalmente, vislumbra-se a possibilidade de novos estudos na area de politicas publicas, num
estudo comparativo entre os setores de energia e de telecomunicagdes, ambos relacionados a
infra-estrutura de um pais, e as possibilidades de trajetoria profissional em cada um deles a

luz das privatizacdes e ditames regulatorios.
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Apéndice 1 — Roteiro de Entrevista com Especialistas do Setor
Questao 1:

O pais ganha ou perde competéncia em distribuicdo de energia com o marco regulatdrio

instituido em 2004?

Outras regulamentagdes poderiam ser criadas que tornariam a distribui¢ao mais competente

(ou nao)?

Houve estimulo para o desenvolvimento de competéncias e de estimulo a inovagdo e

aprendizagem com Marco Regulatorio de 2004?
Questio 2:

Qual a percepgao sobre o impacto do novo modelo institucional em relacdao a concentragao de
decisdes no Poder Executivo, e o possivel enfraquecimento da ANEEL (coube ao Ministério
de Minas e Energia a criagdo da maior parte das regras do setor). Acredita que tenha sido

gerado um ambiente de incertezas sobre a estabilidade regulatoria a médio e longo prazo?
Questio 3:

Em fun¢do das alteracdes no Marco Regulatorio, qual foi o impacto na orientacdo estratégica

das concessiondrias de distribuicao de energia?
Questio 4:

Qual foi o impacto nas competéncias organizacionais destas empresas? Estavam preparadas
para as possiveis mudangas, pois ele apresentou aspectos com impactos (profundos) na gestao

do negoécio da distribuidora?
Questio 7:

Quais foram as agdes empreendidas por tais empresas (distribuidoras) e quais foram as areas
que julga mais afetadas pelos contratos de concessao a que foram submetidas, principalmente

a partir de 2004?
Questio 8:

Quais as fontes de vantagem competitiva destas organizagdes, apos o advento do marco

regulatorio de 2004 e a submiss@o aos contratos de concessdao determinados pela ANEEL?
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Questio 9:

Quais areas das concessionarias de distribuicdo consideram mais criticas para o bom

desempenho do negocio e o atendimento das exigéncias da ANEEL?
Questio 10:

Quais os recursos que avaliam serem criticos para conseguirem atingir as metas de

desempenho estabelecidas pela ANEEL por meio dos contratos de concessao?
Questao 11:

Quais s3o os elementos que julga serem valorizados pelos clientes nos servicos prestados pela

concessionaria de distribui¢do (considerar tanto os clientes regulados como os clientes livres)?
Questao 12:

Quais os conhecimentos consideram criticos para o negocio da concessiondria de

distribuicao?
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Apéndice 2 — Roteiro de Entrevista com Gestores do Setor
Questao 1:

O pais ganha ou perde competéncia em distribuicdo de energia com o marco regulatdrio

instituido em 2004?

Outras regulamentagdes poderiam ser criadas que tornariam a distribui¢ao mais competente

(ou nao)?

Houve estimulo para o desenvolvimento de competéncias e de estimulo a inovagdo e

aprendizagem com Marco Regulatorio de 2004?
Questio 2:

Qual a percepgao sobre o impacto do novo modelo institucional em relacdao a concentragao de
decisdes no Poder Executivo, e o possivel enfraquecimento da ANEEL (coube ao Ministério
de Minas e Energia a criagdo da maior parte das regras do setor). Acredita que tenha sido

gerado um ambiente de incertezas sobre a estabilidade regulatoria a médio e longo prazo?
Questio 3:

Em fun¢do das alteracdes no Marco Regulatorio, qual foi o impacto na orientacdo estratégica

das concessiondrias de distribuicao de energia?
Questio 4:

Qual foi o impacto nas competéncias organizacionais destas empresas? Estavam preparadas
para as possiveis mudangas, pois ele apresentou aspectos com impactos (profundos) na gestao

do negoécio da distribuidora?
Questio 7:

Quais foram as agdes empreendidas por tais empresas (distribuidoras) e quais foram as areas
que julga mais afetadas pelos contratos de concessao a que foram submetidas, principalmente

a partir de 2004?
Questio 8:

Quais as fontes de vantagem competitiva destas organizagdes, apos o advento do marco

regulatorio de 2004 e a submiss@o aos contratos de concessdao determinados pela ANEEL?
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Questio 9:

Quais areas das concessionarias de distribuicdo consideram mais criticas para o bom

desempenho do negocio e o atendimento das exigéncias da ANEEL?
Questio 10:

Quais os recursos que avaliam serem criticos para conseguirem atingir as metas de

desempenho estabelecidas pela ANEEL por meio dos contratos de concessao?
Questao 11:

Quais s3o os elementos que julga serem valorizados pelos clientes nos servicos prestados pela

concessionaria de distribui¢do (considerar tanto os clientes regulados como os clientes livres)?
Questao 12:

Quais os conhecimentos consideram criticos para o negocio da concessiondria de

distribuicao?
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Apéndice 3 — Sintese das Entrevistas com Especialistas do Setor

Papel da ANEEL e o Ambiente Regulatorio (Com o Marco regulatério de 2004, foi gerado um ambiente de

estabilidade regulatéria a médio e longo prazo?)

AO

O governo ainda tem um desejo muito grande de enfraquecer, entfo, ndo valoriza suficientemente esse
trabalho da ANEEL. Um dos problemas da ANEEL ¢ o fato que cuida de um niimero muito grande de
concessionarias, isso tem um peso enorme do ponto de vista da capacitagio gerencial de ela organizar e
acompanhar todas essas distribuidoras. Eu, particularmente, sou favoravel a estadualizagdo da regulagédo da
energia elétrica. Um problema que eu tenho citado muito referente a regulamentagdo ¢ o fato que as
distribuidoras podem repassar até 2% da energia contratada ndo consumida para a tarifa dos consumidores
cativos. Outro problema desta regulamentac@o ¢ a separacgdo entre consumidor livre e consumidor cativo,
que precisa ser equacionado. E, a regulamentacdo tem problemas sérios do ponto de vista comercial e
acaba fazendo com que todo mundo deixe de lado a parte operacional que é a razdo de ser das
distribuidoras (muito mais a operacional do que a comercial). Entdo, vocé tem essa contradigdo em que os
consumidores cativos vao pagar os riscos € os consumidores livres vao se beneficiar dos riscos assumidos
pelos cativos. Por isso, eu sou favoravel a liberag@o progressiva de todos os consumidores cativos. E, acho
que na verdade, 0o MME, essa parte elétrica, ela praticamente se tornou uma pega secundaria porque a EPE
assumiu o controle desse processo.

EAS

Eu percebi que o grande problema da ANEEL, por exemplo, seria como fiscalizar as a¢gdes dos agentes que
estavam no mercado de risco, e querem passar os custos para o mercado cativo. Depois de 2004,
basicamente quase tudo é definido em decreto, pelo Poder Executivo. Alias, em 2004, o que a ANEEL fez
em mudanga de lei e decreto foi como estabelecer a regra de mercado e como repassar para a tarifa aqueles
103% que a distribuidora pode contratar a mais. Esvaziou bastante o poder da ANEEL, mas nao do lado
das distribuidoras, foi mais do lado do que diz respeito ao mercado de energia. Acho que houve uma
centralizag¢@o no que diz respeito aquilo que a ANEEL fazia que era mais o papel do poder concedente. Eu
diria que hoje, do ponto de vista da estabilidade regulatéria, melhorou em relagdo a 1995. Como ¢
regulacdo mesmo agora, com lei muito especifica, até aumentou o papel da ANEEL, no que diz respeito as
distribuidoras. A ANEEL ndo deve so fiscalizar, mas ndo pode ficar inventando coisas a toda hora. No
outro governo, como ninguém fazia, até¢ 2004, a ANEEL fazia. Alids, o ministério no fazia quase nada. A
agéncia ocupava aquele espago. Agora ndo, estd tudo razoavelmente inserido em leis e decretos, e compete
a ANEEL regulamentar isso.

IS

Os contratos de concessdo sdo os mesmos, na lei anterior e atual. E claro que na lei atual a concessionaria
tem um contrato de concessdo, ¢ ¢ obrigada a atender as normas ¢ leis que sobrevém, mas tem o direito de
pedir reajuste tarifario, sem implicar em custo adicional. Porque nesse caso, ndo existe obrigagdo... SO que
tinha uma certa liberalidade n controle sobre eles, que levou ao apagido de 2001, que por sua vez tem
origem em duas coisas. Primeiro problema ¢ que ndo se expandiu. Segundo, que a energia contratada
vendida era uma energia ficticia, que era energia de placa, que ndo era capaz de ser entregue por que...
Voce atribuiu no seu ativo um monte de megawatts, e a natureza nao se encarregou de garantir a entrega.

MT

Com o novo marco regulatdrio, ele tenta trazer seguranga para os investidores, e a0 mesmo tempo, de
maneira a propiciar a expansao da oferta, e a0 mesmo tempo tentar proporcionar um ambiente competitivo
de fato, para que houvesse uma queda da tarifa para o consumidor. Porque apesar do modelo anterior a
2003 falar em competigdo, de fato ndo havia competigdo. Porque se vocé for ver bem, as distribuidoras
podiam contratar energia diretamente do gerador, em um leildo. E o que as distribuidoras faziam? Elas
faziam o que se chama self dealing, e elas criavam uma empresa do proprio grupo da distribuidora, e
contratavam uma energia, termoelétrica geralmente, mais cara, mesmo tendo disponivel algum produtor
independente que podia vender uma energia mais barata, mas elas compravam do proprio grupo e tinham o
direito de fazer o pass through desse custo para o consumidor. Entdo, tinha um sistema que era pseudo,
pseudo-competicdo, porque na realidade ndo tinha competicdo de fato, porque existia uma imbricagdo entre
a distribuidora e a geradora do mesmo grupo, na auto-contratagdo. Entdo o novo modelo, o que ele faz?
Ele cria dois ambientes, um ambiente de contratacdo regulado e o ambiente livre, e no ambiente de
contratacdo regulado a primeira medida ¢ que as distribuidoras passam a ser obrigadas a contratar através
de leildes publicos, ndo podem mais negociar diretamente com o gerador. E isso faz com que vocé possa
garantir ao consumidor que estd se contratando a energia mais barata disponivel naquele momento,
independente de quem estd gerando, se o gerador € uma empresa nacional ou estrangeira, se € estatal ou
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privado. Vocé da condicdes iguais de competi¢do, e o consumidor acaba ganhando o qué? Uma tarifa mais
baixa. Por outro lado, essa tarifa também tende a baixar, porque o gerador, ele antes, o investidor tinha um
risco muito grande. Qual era o risco? Era o risco, por exemplo, ele recebia um empreendimento
hidroelétrico, ou tinha um empreendimento, uma outorga de uma térmica, mas ndo tinha licenca ambiental
prévia, e aquilo podia levar muitos anos para sair. A gente passou a condicionar a participac¢do no leildo a
existéncia de licenca ambiental, isso reduziu o risco. Outro elemento que tinha um risco grande era o fato
que o gerador ganhava o leildo, mas como ndo tinha contrato, ele tinha uma incerteza sobre a evolugdo do
mercado futuro. O mercado futuro podia ser menor, e ele ficar com a energia descontratada. O que o novo
modelo colocou? Que o vencedor do leildo, se for uma termoelétrica, ganha um contrato de 15 anos, se for
uma hidroelétrica, ganha um contrato de 30 anos. Ento, isso faz com que... Essa seguranca faz com que o
investidor, com esse contrato, ele tenha um recebivel, que ele possa ir ao BNDES, e dar esses contratos,
esses recebiveis, como garantia, ¢ fazer um Project Finance, ou seja, obter um financiamento sem a
necessidade de garantia corporativa. E isso leva que ele possa baixar também o valor da energia, porque
tem a competicdo, e o risco que ele tem também é menor, entdo ele ndo tem que precificar um risco que
anteriormente ele estava precificando. Entdo, hoje nds temos um sistema muito solido... As geradoras que
vendem, vendem para o conjunto das distribuidoras do setor, que formam um pool, e esse pool é muito
bem aceito tanto pelos investidores, quanto pelos financiadores. Hoje é considerado de baixissimo risco.
Vocé vai ver os leildes, tem cerca de 400 usinas inscritas para participar do leildo. A gente ndo habilita
todas, nem todas participam, mas tem uma demanda muito grande. Por que tem essa quantidade tdo grande
de investidores interessados em vender em ambiente de contratacdo regulado? Porque ele ¢ muito seguro.
O nivel de inadimpléncia das distribuidoras ¢ baixissimo. Entao, esse recebivel que consiste nos contratos
fornecidos pelas distribuidoras, eles se caracterizam um recebivel muito solido tanto para o investidor
como para o financiador. Isso mostra que a gente hoje estd com um ambiente mais estdvel. Eu ndo sei... Eu
fiz aqui uma vis@o mais geral, agora talvez vocé queira completar com uma coisa mais especifica, nao sei...
A ANEEL p6s-2004, ela ¢ muito parecida com a ANEEL pré-2004. Ela, a unica coisa que a lei tirou
formalmente da ANEEL, ndo tem nada a ver com a distribui¢do. E a questdo do poder concedente, quer
dizer, a concessdo do uso do bem publico, que no caso da hidrelétrica, passou a ser uma atribuigdo do
poder concedente, que é o Ministério, que até por delegagdo continuou com a ANEEL, mas por delegacdo,
e nao por lei. Na pratica, continua a ANEEL fazendo, mas em nome da Unido. Mas essa foi a grande
modificagdo, em relagdo ao poder concedente. Em relagdo ao que tange a distribuidora, ndo mudou uma
virgula do que era antes ou depois. No caso da ANEEL, ¢ um caso impar de ndo intervengdo. O que foi
recomendado por esse governo para a diregdo da ANEEL, era o diretor da Agéncia de Agua do governo
passado, do governo Fernando Henrique, que ¢ o Jerson Kelman. Entdo, mais exemplo de continuidade ¢
dificil. Em 2004 é uma reacdo no fundo... O que aconteceu? 2001 foi um trauma para o pais. O que
aconteceu? Vocé abortou o crescimento... O Brasil passou um bom tempo com baixo crescimento, estava
nas vésperas de ter um... Tudo indicava que ia ter um boom, e esse boom foi abortado... Com
conseqiiéncias realmente... Perdemos dois ou trés anos, o pais. Isso foi um trauma. E a energia que era
vista, etc., passou a ser o elemento central, todos a se preocuparem, e ¢ claro que em 2004, tenta-se
construir um modelo que traga a estabilidade, a questdo estratégica, ela ganha for¢a, vocé tem razdo.
Agora, isso ¢ fruto dessa sociedade... Até hoje, todo mundo... “vai faltar energia?... ndo vai, por qué? “...
Por qué? E o trauma do que aconteceu antes, enquanto antes era visto como menos estratégico, menos
relevante.

PFB

O modelo original de 2004, ele foi sendo ajustado. Na cadeia... entdo acho que se formatou um modelo
mais ou menos razoavel para todo mundo. A ANEEL ¢ o seguinte, na area de comercializagdo e mercado
livre, eu a acho muito pobre. Eu tive a experiéncia de ir 14 para conversar sobre isso, no momento em que
eu estava fazendo a pesquisa, em 2003, 2004... ¢ uma decepgdo, porque o pessoal 14 ndo tinha a
informag@o que eu queria, chamava o outro, o outro também nao tinha, sabe... Nao estavam preparados, e
nem tinha uma politica de incentivar o crescimento desse mercado. Por exemplo, vocé ndo acha no site da
ANEEL uma se¢@o do consumidor livre. Tem que ir buscando algumas resolugdes... A ANEEL tem muita
atribui¢do. Entdo, ¢ um modelo que tradicionalmente, eu diria assim, o setor elétrico ¢ mais complexo, de
fazer uma liberalizag@o... ou uma reestruturagdo... ¢ mais complexo por sua natureza, ndao so6 aqui, em
qualquer... Em qualquer lugar do mundo... mas, o fato da gente ter pensado melhor o modelo
anteriormente a privatizagdo, acho que isso ajudou, no caso do Telecom... alids, essa é uma critica muito
forte, a reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, a gente ouve muito no exterior, o fato de ter sido vendido
antes de as regras estarem definidas... Agora, tem até uma dificuldade, para nds, no caso, de ser, vamos
dizer, especifico do setor elétrico brasileiro. Porque, pelo lado regulatéorio, pelo menos tem certa
estabilidade depois da lei, da lei do novo modelo. Eu acho que o proprio numero de agentes que participam
de leildes, que fazem bids, e que apostam entdo em um horizonte de 15, 30 anos, de investimento no setor
elétrico, isso ¢ uma relativa garantia de sucesso... quer dizer, sobre um lado de aporte de investimentos, eu
acho que a gente esta numa situacdo bem melhor. Antigamente, a gente ndo conseguia ter atratividade para
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investimentos de longo prazo, para expandir a geracao.

O que eu vejo de melhor, é o amadurecimento da participagdo dos agentes. Tem canais hoje muito mais
4geis de manifestacdo, de um debate publico... entdo, ...por exemplo...E, transparéncia... as ouvidorias da
propria ANEEL, as audiéncias publicas, ONS também, a EPE, que também coloca o seu planejamento
como algo contestavel... e assim institutos brasileiros, e organizagdes, que sdo ativas nesse debate.

VP

E por isso que é importante, em algum momento do seu trabalho, ou nessa entrevista, que o governo tenha
a no¢do que investimentos em energia sdo investimentos de muito longo prazo... Que ultrapassam varios
ciclos de governo... Ultrapassam o governo FHC, ultrapassam oito anos de Lula, ou 10 anos, ultrapassam
os proximos governos. Talvez, 30 anos de concessdo, ou uma privatizacdo para a vida toda, vai
ultrapassar... Ou até atingir o breaking even, vai ultrapassar uma série de governos. Entdo, ndo ¢ justo, nem
¢ correto, nem ¢ inteligente, talvez inteligente seja a palavra mais adequada, que a legislagdo mude ao sabor
de cada novo governante. E por isso que uma agéncia reguladora, que também tem funcionarios publicos,
deve ser um 6rgdo fora do governo, um érgio de Estado. E preciso que haja distingdo entre o que é
governo e o que ¢ Estado. Governo passa, Estado fica. E o Estado tem que zelar por contratos mais perenes
possiveis, de um ponto de vista mais conservador possivel. As vezes, ainda que a mudanga seja para
melhor, ela vai inserir um risco regulatorio para novos negocios no Brasil, e vai encarecer tudo, porque o
futuro vai ser descontado a uma taxa de risco maior... Entdo significa que se vai exigir mais investimentos,
a custos mais altos. Entdo, o que eu penso, ¢ que, realmente, essa competéncia, esse respeito a regulacao,
que de certa forma veio tardiamente nesse novo governo... No inicio, as agéncias reguladoras foram muito
desprestigiadas, ficaram muito desfalcadas de pessoal competente, ficaram desfalcadas de sua diretoria
executiva, que precisava decidir por consenso, € por um numero minimo de diretores, se vocé ndo tem
diretores para decidir com a maioria... A agéncia fica amarrada, as coisas ndo funcionam, entdo ¢ um jeito
de minar justamente o 6rgdo responsavel por zelar pela perenidade dos contratos, por zelar, por resolver
contendas de controle e regulag@o do setor. ...De respeito as agéncias e de compreensdo do papel amplo...
E por isso que é importante, em algum momento do seu trabalho, ou nessa entrevista, que o governo tenha
a nogdo que investimentos em energia sdo investimentos de muito longo prazo... Que ultrapassam varios
ciclos de governo... Ultrapassam o governo FHC, ultrapassam oito anos de Lula, ou 10 anos, ultrapassam
os proximos governos. Talvez, 30 anos de concessdo, ou uma privatizagdo para a vida toda, vai
ultrapassar... ou até atingir o ponto de equilibrio, vai ultrapassar uma série de governos. Entdo, ndo ¢ justo,
nem ¢ correto, nem ¢ inteligente, talvez inteligente seja a palavra mais adequada, que a legislagdo mude ao
sabor de cada novo governante. E por isso que uma agéncia reguladora, que também tem funcionarios
publicos, deve ser um 6rgio fora do governo, um 6rgio de Estado. E preciso que haja distingdo entre o que
¢ governo e o que ¢ Estado. Governo passa, Estado fica. E o Estado tem que zelar por contratos mais
perenes possiveis, de um ponto de vista mais conservador possivel. As vezes, ainda que a mudanca seja
para melhor, ela vai inserir um risco regulatdrio para novos negoécios no Brasil, e vai encarecer tudo,
porque o futuro vai ser descontado a uma taxa de risco maior... Entdo significa que se vai exigir mais
investimentos, a custos mais altos. Entdo, o que eu penso, é que, realmente, essa competéncia, esse respeito
a regulacfo, que de certa forma veio tardiamente nesse novo governo... No inicio, as agéncias reguladoras
foram muito desprestigiadas, ficaram muito desfalcadas de pessoal competente, ficaram desfalcadas de sua
diretoria executiva, que precisava decidir por consenso, € por um niimero minimo de diretores, se voc€ nao
tem diretores para decidir com a maioria... a agéncia fica amarrada, as coisas ndo funcionam, entdo é um
jeito de minar justamente o orgdo responsavel por zelar pela perenidade dos contratos, por zelar, por
resolver contendas de controle e regulacdo do setor. ...De respeito as agéncias e de compreensao do papel
amplo... Uma agéncia reguladora ¢ algo que tem que existir, e ela ndo custa tanto, ela so6 precisa ndo ser
cobrada, que seu dinheiro para funcionamento nao seja desviado para o superavit primario. Quando a gente
vota no Lula, ou vota no FHC, a gente esta votando no programa de governo deles para o setor elétrico.
Entdo, ¢ justo que ele escolha o Ministro de Minas e Energia, e que essa pessoa seja leal a ele, mas ndo é
justo que ele mude todo o corpo da agéncia reguladora... Que é um corpo essencialmente técnico. Por isso
que esse corpo tem que ser mudado como se muda o Congresso, como se muda o Senado, suavemente.
Existe uma alternancia... 1/3, 2/3, para que haja uma continuidade, haja muito conservadorismo, porque sdo
organismos que precisam zelar por contratos, e ndo inserir mais volatilidade no setor, na economia. Foi o
que aconteceu. Eles desrespeitaram as agéncias, varias ficaram desfalcadas, fizeram um contingenciamento
pesadissimo nos recursos que deveria ir para as agéncias, entdo elas ficaram com menos gente para
fiscalizar, controlar, fazer melhores revisdes tarifarias, verificar qualidade da energia que estava sendo
ofertada... Por outro lado, a agéncia ainda esta numa curva de aprendizado, tem feito exigéncias altissimas,
e de certa forma impingido as empresas de distribui¢do custos extremamente altos nos seus departamentos
de regulagdo, para cuidar da parte regulatoéria...
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Competéncia em Distribuicio de Energia com o Marco Regulatorio instituido em 2004 (ganhos ou perdas

para o setor)

AO

Acho que houve ganhos: transparéncia e clareza sobre os custos das distribuidoras, o que sdo os
custos elas incorrem, essa sistematica da ANEEL de as revisdes tarifarias serem feitas sob a forma
de audiéncias publicas... Melhorou muito o tipo de informag¢des que nds temos com condi¢des de
avaliar muito melhor.

Problemas: as distribuidoras podem repassar até 2% da energia contratada ndo consumida para a
tarifa dos consumidores cativos. Hd um problema nessa regulamentag@o que é essa separagdo entre
consumidor livre e consumidor cativo que precisa ser equacionado. A regulamentacdo tem
problemas do ponto de vista comercial, o que faz com que todo mundo deixe de lado a parte
operacional que ¢ a razdo de ser da distribuidora (muito mais operacional que a comercial).
Regulamentacdo focou para a distribuidora, a gestdo de um risco muito grande, que é o risco
comercial, o problema do consumidor cativo, e os consumidores livres ficaram livres para poder
exatamente gerir o seu risco comercial. Contradi¢do: os consumidores cativos cada vez mais vao
pagar os riscos e os consumidores livres vao se beneficiar dos riscos assumidos pelos consumidores
cativos (por isso eu sou favoravel a liberagdo progressiva de todos os consumidores cativos).

Setor elétrico ¢ muito conservador. ANEEL esta preocupada com seu dia a dia, com sua
preocupagdo em sobreviver.

EAS

Grande problema da ANEEL seria como fiscalizar as a¢des dos agentes no mercado de risco, e
querem passar os custos para o mercado cativo. Tem dono de usina que também ¢é dono de
distribuidora, e isso melhorou (acabou o self dealing). Alguns aprimoramentos sdo necessarios, mas
o grande problema nosso agora ¢ como colocar mais projetos hidrelétricos. Porque nos s6 estamos
contratando energia térmica, o setor elétrico infelizmente ndo conseguiu ganhar a batalha com os
ambientalistas, o que esta saindo ¢ uma energia mais cara. Entdo, isso ndo depende de mudanga no
modelo, mas de uma coordenacdo. Eu, sinceramente, ndo sei como fazer isso. No ano que vem
vamos ter novamente um leildo de A menos 5, sdo usinas que estdo sendo construidas em cinco
anos, ¢ hoje, ndo tem nenhuma usina para colocar em leildo. Hidrelétrica nenhuma. E, no tltimo
ano, nos contratamos 3000 megawatts, dos quais 200 de hidrelétricas, o resto tudo térmica a dleo.

MT

Em 2004 ¢ uma reagdo no fundo... 2001 foi um trauma para o pais. Vocé abortou o crescimento.
O Brasil passou um bom tempo com baixo crescimento, estava nas vésperas de ter um... Tudo
indicava que ia ter um boom, e isso foi abortado... Perdemos dois ou trés anos, o pais. Isso foi um
trauma. E a energia que era vista... Passou a ser o elemento central, todos a se preocuparem, e é
claro que em 2004, tenta-se construir um modelo que traga a estabilidade, a questdo estratégica, ela
ganha forga. E um trauma do que aconteceu antes, enquanto antes era visto como menos
estratégico, menos relevante.

PFB

Certa inércia de conhecimento técnico, do periodo anterior, que meio que impregna o setor elétrico,
que estd muito na ONS isso. Por exemplo, outros sistemas semelhantes ao brasileiro, como o
sistema ndrdico que tem uma predominéncia hidrica. Primeiro € a operacdo comercial, ¢ isso que
predomina, depois a técnica, a operagao fisica, ela vem a reboque, ¢ para viabilizar aquilo que foi
decidido comercialmente, com racionalidade econdmica, custos, pregos competitivos e tudo mais.
Aqui ¢é o inverso (Brasil). Aqui é focado na operagio, na decisdo de longo prazo em investimento,
vocé tem um mecanismo competitivo que € o leildo. Depois, no médio prazo, vocé tem também
competigdo, pelos contratos, o mercado bilateral... ¢ ai, chega no curto prazo, o modelo de
formacdo de pregos de curto prazo, tem que ser preco formado por computador, 14 da ONS, do new
wave decom, quer dizer, tem uma quebra enorme, dai ficam dois horizontes, vocé€ tem mecanismos
de mercado e mais no curto prazo que afeta o prego dos outros horizontes, sendo formado, assim,
totalmente distante do mercado. As vezes, mesmo quem entende, tem dificuldades enormes de
explicar porque o preco oscilou...

VP

As concessionarias de distribui¢do de energia sdo empresas reinventadas, totalmente novas... e a
especificidade da comercializacdo em energia elétrica, ela existe. Varias opgdes de linha de
transmissdo, varias op¢des de geracgdo, e varias modalidades de como receber essa energia... se na
conta, se fora da conta, se em alta tensdo, se em baixa tensdo... Esse planejamento de risco é toda
uma novidade, com penalidades associadas que niio havia antes. E, agora, o mercado trabalha
muito mais justo. Anteriormente toda A capacidade instalada cresce em degraus, a mesma coisa
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com infra-estrutura de energia elétrica. Vocé faz chegar uma linha de distribui¢do numa rua, em um
bairro afastado, esse bairro ainda ndo esta populado, ndo tem muita populagdo, entdo, até a infra-
estrutura atingir seu custo minimo, porque seu custo fixo esta sendo diluido, leva tempo, mas agora,
porque passou de maos publicas para maos privadas, o setor privado ndo trabalha com essa folga
toda, porque ndo tem a vitiva a recorrer, ¢ o custo de capital no Brasil é altissimo, entdo se trabalha
muito mais justo, muito mais naquele justing time, uma situagdo bem mais justing time situation.

Em relag@o ao ONS, ele se pauta muito por um sistema computacional que olha o passado. E isso ¢
muito complicado porque as decisdes do presente levam em conta também o futuro. Levam em
conta se o pais vai crescer mais ou ndo, no proximo més, e nio so o passado. E interessante olhar
para o passado, porque da uma idéia de como € que a vazdo se comporta nos meses, € de que parte
do Brasil vocé pode puxar energia. SO que existem outras coisas que o sistema computacional ndo
olha e 0 ONS decide em cima do sistema computacional. Entdo, ele tem uma forma de tomar
decisdo que ¢ muito caotica, que ndo ¢é clara de onde vem. Teoricamente viria do sistema
computacional, mas ele de repente pode puxar uma variavel aleatdria que o mercado nao espera...
Ele ¢ um orgdo fundamental para o despacho, s6 que eu diria que a maneira dele conduzir os
despachos ndo ¢é clara. Gera Uma instabilidade para o planejamento das distribuidoras. E, no final
impacta no custo. Além disso, nds somos muito energo-intensivos, varias empresas dependem do
preco da energia elétrica. E muito dificil atuar nesse mercado.
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Orientagao Estratégica das Concessionarias de Distribuicao de Energia (apés o Marco Regulatorio de

2004)

EAO

A estratégia das distribuidoras ¢ verificar os espagos vazios na regulagdo para ganharem. As
distribuidoras iriam se especializar em regulagdo e coincidentemente foi o que aconteceu. “Eu
tenho que ganhar dinheiro agora, procurando vazios do regulamento. Eu tenho que achar vazios
em regulamento, avaliar os regulamentos de maneira que eu possa aumentar a minha receita”.
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Competéncias Organizacionais das Concessionarias de Distribuicio (ap6s 0 Marco Regulatorio de 2004)

AO

Modelo atual: Em funcdo das margens limitadas das distribuidoras, elas tém que, para
aumentar a margem, tem que resolver o problema comercial — competéncia distintiva que
surge: previsio de mercado. A previsao de mercado ¢ uma das maiores dificuldades. “Se
vocé ¢ obrigado a fazer contratos por cinco anos, e o0 mercado, como estd acontecendo agora,
comega a cair significativamente, vocé daqui ha cinco anos, vai ter um efeito enorme”.

Modelo Anterior: (liberalizagdo do mercado, em que todos os consumidores, inclusive os
cativos, seriam livres para escolher seu fornecedor de energia). Se todo o consumidor fosse
livre, as distribuidoras néo teriam como principal preocupagdo a parte comercial, mas sim, a
parte operacional vinculada a inovagdo tecnoldgica. — competéncia distintiva que surgiria:
inovacao tecnoldgica.

EAO

A tunica preocupagao que ela tem (distribuidora) é de tentar contratar energia (assegurada pelos
leildes). — Competéncia distintiva: Pessoal com as competéncias necessarias para fazer
suas previsoes de demanda de energia. — “dlias, ela ndo precisa fazer essas contas com
muita precisdo ndo... O resultado que der, quem paga, ou quem recebe, ¢ o consumidor...
Porque ¢ pass through para ela (distribuidora), tudo o que diz respeito ao mercado. Talvez a
ANEEL esteja mais vigilante nos tltimos tempos, do que era antes.

IS

(As concessionarias de distribui¢do devem) atender as obrigacdes e restricdes que sdo impostas
e maximizar seus retornos. Competéncia distintiva: Entdo com isso, ela opera no plano da
contratacao, de estudo de mercado e contratacao para dar posicdo pelo que parega que vai
dar maior resultado. Isso tem uma avaliagdo em risco, contratar abaixo ou acima. — Previsdo
de mercado de suas necessidades de energia.

MT

Gerenciar a sua propria previsdo € importante, e ai, vem o elemento ligado as suas questdes de
competéncia. Risco neste sentido, envolve a contratacdo de energia... a previsdo de mercado
bem feita. Ela (distribuidora) tem que conhecer melhor o seu mercado, sem divida. E claro que
agora tem essa questdo, sem duvida alguma, que é a questdo de se fazer uma boa previsdo de
mercado.

O que mudou de 2004 para a distribuidora, ¢ a questdo da compra de energia, que passou a ser
através de leildo e ndo diretamente pelas distribuidoras (isso pode ser um fator restritivo). Foi
essa a grande mudanca. Sem duvida alguma talvez ela tivesse uma liberdade maior, ela
(distribuidora) tinha uma possibilidade de ganho na geracido. Acho que essa era a
possibilidade e isso acabou agora. Ela podia ndo necessariamente fazer a contratacdo Otima
para o consumidor, porque ela podia contratar uma energia mais cara dela mesma (self
dealing). Agora a contratacdo ¢ dada e ela tem que fazer uma previsdo bem feita, e tem
elementos, uma formula que da estimulos. Se vocé contratar mais energia no ano A menos 5,
vocé tem mais vantagem do que se contratar no ano A menos 3, que normalmente € mais cara.
Entdo, vocé tem que saber gerenciar bem as suas previsdes. Quanto vocé vai pedir no ano A
menos 5, quanto vai pedir no ano A menos 3, quanto eventualmente vocé vai deixar para o
ajuste. Precisa ter uma expertise nessa area, isso sem divida alguma. A distribuidora em
principio passa os custos dela para o consumidor. Mesmo fazendo a contratacdo corretamente ¢
um pass through. Competéncia distintiva: Expertises na darea de previsio de mercado,
gerenciamento de mercado (algo novo que teve que ser criado nas empresas). A gente liga
para todos os setores industriais: siderurgia, aluminio, quais sdo as perspectivas de novas
plantas, ver como o setor de comércio e shoppings... Tém pesquisas na area de residéncia.
Entao, isso que é projecdo de demanda. Projecdo de demanda é vocé conhecer a economia
real, e como essa economia real consome energia, e como essa economia vai evoluir. Isso é
competéncia.

PFB

Mudanga na postura mais pro-ativa das distribuidoras tentando prospectar novos servigos,
novas fontes de rentabilidade na area de servigos agregados, conhecerem melhor o seu cliente
até para prever melhor a carga. Competéncia distintiva: previsio de demanda, como
aprimorar os seus estudos de mercado. Exemplo: uma estratégia 6tima de contratacdo de
leildes. — com a utilizagdo de teoria de jogos, teoria dos leildes, modelos de previsdo, modelos
de otimizacdo, otimizacdo estocastica para estratégia de compra de energia, ¢ uma competéncia
que as distribuidoras avangaram muito, por conta da exigéncia regulatoria, de leildes também.
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Decisdes mais significativas relacionadas a Gestao das Concessionarias de Distribuicdo de Energia

Elétrica

AO

Essa situagdo que noés temos hoje, onde a maior parte dos consumidores permanece no regime
cativo faz com que as distribuidoras acabem tentando repassar custos para os consumidores
cativos e criar condigdes mais favoraveis para elas competirem no mercado livre. Eu acho que ¢
um problema, porque por um lado, é claro que ndo ha interesse pela sociedade que seja
repassado integralmente, mas por outro lado, por direito da concessionaria pode ser um impacto
significativo no fluxo de caixa, e isso vai ter todos os efeitos que eu estou te falando, do ponto
de vista da inovagdo tecnoldgica, eu acho que deveria ser a principal preocupagdo da ANEEL.
Como transformar essas distribuidoras em empresas mais eficientes, com inovacées
tecnologicas que permitam reduzir os gastos, ou eliminar os gastos e, sobretudo, reduzir
os custos de distribuicdo. Porque essa ineficiéncia da distribuicdo vem de equipamentos
totalmente ultrapassados. Isso exige investimento. Acho que ela deveria estimular muito o
investimento na area de distribuicdo, e as empresas relutam muito em investir, porque
evidentemente quanto mais elas investem, menor ¢ a rentabilidade delas. Acho que ¢ uma
questdo que esta mal trabalhada pela ANEEL.

Por outro lado, elas tém que aumentar a margem, tem que resolver o problema comercial. Em
particular porque ha muita dificuldade na previsdo de mercado. A previsdo de mercado é uma
das maiores dificuldades. Eu acho que essa parte comercial ¢ uma parte importante no ponto de
vista delas.

A questdo dela (distribuidora) ¢ muito mais de estratégias para nao perder consumidores livres
e como elas vdo se relacionar com os consumidores cativos. Na medida em que os
consumidores livres vdo ganhando beneficios, os consumidores cativos, ndo o residencial
pequeno, estou falando mais desse pessoal: cadeias de supermercados, cadeias de lojas, grandes
consumidores que possuem consumo relativamente alto, comegam a visualizar que o mercado
livre é o grande negocio. Entdo, esse ¢ um jogo perigoso para a distribuidora que comega a
perder.

EAS

Com a mudanca de 2004, para as distribuidoras, a rigor, toda receita dela deveria ser originada
do aluguel da rede, do fio, e ndo da comercializacdo de energia, como ela... Ai, ja estou falando
do que eu entendi como sendo as grandes mudancas de estrutura, de pessoal e de estratégia. Se
for assim, agora toda receita dela deveria vir da atividade aluguel da rede, ou do fio, e essas
seriam atividades totalmente reguladas, entdo eu ja imaginei que as distribuidoras iriam se
especializar em regulagdo, e coincidentemente foi isso que aconteceu.

As pessoas procuraram... “eu tenho que ganhar dinheiro agora, procurando vazios do
regulamento”, ou seja, essa foi a estratégia. “Eu tenho que achar vazios em regulamento,
avaliar os regulamentos de maneira que eu posso aumentar minha receita”. E, no ponto de vista
interno, se estruturou para isso, atraindo pessoas competentes para isso... Em geral, pessoas
originadas aqui mesmo da ANEEL.

A mudanga drastica foi a partir de 95. De 2000 para ca, ndo mudou nada. Para afetar a
distribui¢do, mudou muito pouco. Mudou no sentido que agora ela tem que mostrar
objetivamente para os clientes, sobre os quais ela detém o monopolio, que estd um pouco mais
responsavel do que antes. Mas, a obrigacao legal de atender a carga com qualidade ja existia.

MT

O modelo ndo afetou muito a distribui¢do... Afetou sim, mas ndo afetou centralmente. As
distribuidoras, elas fazem uma previsdo para cinco anos adiante do que vai precisar de
demanda. Quem deve fazer a previsdo, nds acabamos optando que fosse a distribuidora, porque
se fosse o planejador, o planejador ndo tem como penalizar se ele errar a previsdo, enquanto
que a distribuidora tem um elemento que se ela contratar a mais, ela ndo pode passar toda a
“sobre-contratagdo” para a tarifa. Ela s6 pode ter 3% de sobre contratagdo, ¢ se ela contratar
menos ela é fortemente penalizada. A distribuidora tem todo o interesse em fazer uma boa
previsdo. E, ela tem condi¢do de fazer uma melhor previsdo que um 6rgdo planejador central
porque ela conhece o seu mercado, conhece as especificidades do mercado. Entdo, cabe a
distribuidora fazer... Gerenciar a sua propria previsdo ¢ importante, € ai, vem o elemento ligado
as suas questdes, de competéncia. E o risco é o que? E quantificar corretamente o quanto que
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vocé precisa de energia. Vocé ndo pode quantificar muito a mais, até 3% a mais pode, o
consumidor pode encarar com essa compra, mas ndo pode quantificar a menos... Mas, tem
muita chance de refazer a previsdo.

O que mudou de 2004 para a distribuidora é a questdo da compra de energia, que passou a ser
através de leildo e ndo diretamente pelas distribuidoras. Foi essa a grande mudanga. Sem
duvida alguma, talvez ela tivesse uma liberdade maior (distribuidora), tinha uma possibilidade
de ganho na geragdo. Acho que essa era a possibilidade, e isso acabou agora.

PFB

Eu acho que sim, em diversos aspectos, primeiro, em beneficio até do proprio consumidor
cativo. O relacionamento comercial da distribuidora com seus clientes mudou. Ele mudou em
termos, assim, de qualidade do relacionamento, de ter gerentes de contas que cuidam de alguns
setores especificos, procuram conhecer mais o que ¢ aquele setor, que ¢ um setor téxtil, um
setor ceramico...Entdo, hoje, vocé tem mais conhecimento das distribuidoras sobre o perfil do
seu cliente. Por outro lado, a exigéncia regulatoria de comprar no leildo, de fazer projegdes
dessa compra mais bem feita, exigiu um avango muito maior sobre o conhecimento de quem &
o seu cliente, como é que essa demanda se forma... entdo uma coisa que ficou muito evidente,
uma desconexdo, numa fase de racionamento, que ninguém sabia fazer projecdo do que vai ser
o crescimento da demanda depois que houve o racionamento... Essa era uma pergunta que as
distribuidoras ndo tinham a menor idéia do que seria. O que revela o qué? Um
desconhecimento da sua carga, do seu cliente. Entdo essa conexdo que existe em outras
industrias ao longo da cadeia de suprimentos, industria automotiva e tudo mais, e outras
industrias em geral, no setor elétrico, ela era meio desconectada... Quer dizer, aponta o
consumidor final com aquele que oferece esse servigo, de atendimento dessa ponta... Entdo, eu
acho que isso avancou muito mais, por forca de regulagdo, né? ... regulatoria... mas também
nessa busca de uma aproximacao maior do cliente. Até, por exemplo, como forma de... porque,
antigamente, a distribuidora vendia energia de forma regulada, e o servico do fio, rede em si.
Depois que isso se desverticalizou, que abriu, e exigiu essa separagdo, ela continua vendendo
servico de rede de transporte, mas o componente energia, pelo menos uma parte dela, pode ser
vendido por outra. Entdo ela comegou a preocupar em qual que € o real negdcio dela, como €
que ela pode continuar tendo rentabilidade, crescimento, sendo que uma parcela do leque de
produtos dela... a energia pode ser subtraida, pode estar em risco nessa faixa do consumidor
livre. Entdo, por exemplo, que tipos de servigos agregados ela pode oferecer? Ela comegou a
criar um outro leque também... manutencdo de transformadores, gerenciamento da carga do no
interior da fébrica... por exemplo, os centros de carga colocar medigdo, e ai comegar a avaliar
isso também... entdo sdo servicos agregados que representam ganho para o cliente.

VP

Primeiro, elas tomaram um baita susto com o apagdo, de 2001, porque sem ter commodity para
ser vendida, vocé ndo tem faturamento, e com todo mundo obrigado a reduzir a produtividade
em 20%, significa que faturamento ¢ quantidade vezes prego. Se a quantidade estd reduzida em
20%, seu faturamento reduziu 20%. Além disso, com toda conscientizagdo, e com todo o gosto
que o consumidor sentiu, em se sentir um consumidor mais civilizado, as pessoas passaram a
consumir menos, o que prejudicou o faturamento das empresas de distribuigdo. Entéo, primeiro,
elas tiveram um baita estresse de se ajustar a volumes de vendas de energia mais justos, em
seguida, elas tiveram que se ajustar a exigéncias regulatdrias muito mais rigidas, ou seja, ela
ndo tem a flexibilidade de comprar energia, como eu diria, na xepa da feira. Porque, como esse
¢ um mercado que ndo pode trabalhar justo demais, ndo pode faltar, geralmente, ele trabalha
sobre ofertado. Entdo, a gestdo de risco, as penalidades por ndo estar com o suprimento no
limite adequado, a propria incerteza sobre o custo de aquisi¢do, se vai vir de térmica, ou se vai
vir de hidrelétrica, a parte obrigatoria de pass through da energia de Itaipu que ¢é dolarizada,
com os movimentos... Ela tem variagdo cambial, e ela ndo fatura, as contas de energia nio sdo
pagas em dolar ou em moeda forte, pelos consumidores finais, entdo sdo muitas variaveis que
transformam uma coisa que ¢ teoricamente um negocio de viava, quer dizer certinho, que paga
dividendos, um mercado cativo que cresce, para um negocio mais arriscado... Porque o custo de
capital alto, volatilidade do suprimento de matéria-prima, volatilidade da regulacdo, sdo muitas
novas variaveis...

Nao basta s6 Operagdes funcionarem bem, outras areas também tém que passar a funcionar
bem. Quando ¢ do Estado, essencialmente o acionista majoritario, detentor de 100% das agdes,
as pessoas nao se preocupavam com o custo de oportunidade do investimento. Nao tinham a
sensacao de que o cobertor era curto, e que as agdes tinham que ser priorizadas, porque ja que
todas as acdes eram importantes, as pessoas saiam fazendo, faltava dinheiro, se batia na porta
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do Estado para que entrassem mais recursos. Agora, até isso, mesmo todas as ac¢des sendo
meritorias, sendo necessarias, € preciso programa-las... reprograma-las... de maior prioridade a
menor prioridade, e também de entender qual ¢ o retorno financeiro pra isso, porque isso vai
implicar na capacidade de investir, de atragdo de mais investidores, de valoriza¢do das agdes,
de levantar recursos mais baratos junto a orgdos de financiamento... Entfo, tem todo outro
cuidado, além do cuidado de marketing, que vocé falou, de fidelizacdo do cliente, de tentar
descobrir qual é a necessidade desse cliente, qual a melhor maneira dele receber energia, de
pagar por ela. Bem, ai o que eu sugeriria, seria uma analise de EVA. Se elas tém conseguido
gerar valor ou destruir o valor, depois de considerar o custo de oportunidade do capital. E o
que se verifica é que, as vezes, elas tém um lucro, mas que ndo ¢ um lucro econémico, ou seja,
se todos os investidores tivessem posto esse dinheiro em titulos do governo, eles estariam
melhores em termos de retorno do que tendo posto no investimento que foi feito. Entdo, ¢
preciso entender que investimento privado ¢ extremamente sensivel ao custo de oportunidade,
mas eu acho que as empresas ficam, porque elas ainda tém a perspectiva de que anos melhores
virdo, que esta havendo uma evolug¢do suave, com ups and downs, altos e baixos, mas esta
havendo uma revolugdo no marco regulatoério, uma curva de aprendizado que clas estdo
aprendendo muito rapido a como se comportar nesse mercado, elas também tém interagido no
modo de ser brasileiro, de negociar, de esclarecer, elas também tém tido uma troca proficua
com o oOrgdo regulador explicando que precisam de mais transparéncia, de algumas
determinagdes, pedindo mais prazo para se adequar, entdo tem havido um jeitinho brasileiro de
adequagdes em uma série de cenarios.
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Elementos mais Criticos dos Contratos de Concessao estabelecidos pela ANEEL e suas possiveis

Interferéncias desta Relacio Contratual com a Gestao das Distribuidoras.

IS

Porque ele estava maximizando o resultado do negécio dele, em detrimento da vitima dele, que
era o consumidor, agora precisa uma ténue mudanga obrigando-o a demonstrar que ele estd
contratado com certa antecipa¢ao, minimo de 3 e 5 anos, com horizontes maiores, ai em razao
da oferta. Foi um pequeno ajuste para defender um pouco o consumidor. Mas do ponto de vista
conceitual, as obrigacdes dele sdo as mesmas que estdo escritas no contrato de concessdo, que
eu ainda acho que sdo relativamente... Colocou-se nelas uma camisa de for¢a que os obriga mais
ou menos a caminhar dentro de uma norma de conduta de se obrigar a contratar. Tém umas
tolerancias bem benévolas para eles, para mais. Optou-se por fazer isso, para evitar que se tenha
o risco de desabastecimento, eles podem contratar com um percentual acima da demanda. Tém
ajustes, isso vai ser repassado... Elas sdo beneficiadas com incentivo perverso de poder repassar
inadimpléncia para todo mundo. Entdo ¢ um monte de coisas do jogo regulatorio, onde no fundo
eles estdo bem melhores do que estavam antigamente com o modelo do custo de servicos, onde
eles eram obrigados a explicar. Agora elas ttm uma margem de liberdade na gestdo,
teoricamente vindo da teoria da regulagdo por incentivos que, na teoria agéncia, regulacdo...
Pouco a pouco o regulador iria 14, isso a incentivaria a ser mais eficiente. Acho que o jogo esta
muito solto, hoje.

O espirito e a filosofia da lei de 2004, que ordenava a contratagdo com antecedéncia, para
garantir transparéncia ao consumidor cativo saber que aquele que detém o privilégio de servi-lo,
com régia remunera¢do, pelo menos esta obrigado a demonstrar que estd agindo. Conseguiram
fraudar até essa coisa tdo simpldria, permitindo a abertura de um contrato, criando dois
mercados. E, normalmente quando ha dois mercados, com sistemas de precos diferentes,
operando na mesma base de produgdo fisica, um canibaliza o outro, ¢ o livre canibalizou. Do
outro lado, que a sua preocupagdo aqui € das concessiondrias com os consumidores cativos,
como isso afeta a eles? Pelo fato de que, a gestdo intertemporal dos reservatorios e da carga
espacial intertemporal, ¢ feita para atender os dois mercados. Se vocé pudesse desligar o livre
que ndo registrou contratos era uma coisa, mas vocé nao desliga, vocé deixa sugar a dgua ate o
ultimo ponto, e ai, depois pode ser... e ainda mais estdo contratando energia de reserva.

VP

A distribuicdo é uma atividade pesadamente regulada. S6 o manual de revisdo tarifaria tem mais
de 800 paginas. Entdo, assim, ¢ um absurdo conseguir dar conta de toda base de ativos para
poder dizer assim: “os meus ativos sdo esses. Sera que ¢ justo, eu tenho ativos em excesso ou
ativos de menos? Sera que estou investindo em uma Mercedes ou em uma Ferrari para um
mercado que sé precisa de um compacto simples?” Entdo o regulador quer olhar isso, e por isso
ele passou do limite, como regulador. Ele esta querendo tanto detalhe, que esta impingindo nas
empresas um custo regulatorio extremamente alto para acompanhar o excesso de exigéncias.
Seria melhor também uma atitude simplificadora do regulador, e talvez o seu trabalho possa
apontar isso, possa mostrar que o excesso de regulago se transforma em custo, em uma nova
area regulatoria muito pesada para acompanhar as exigéncias e os detalhes que sdo exigidos
pelo regulador. Concordo que uma nova area que surgiu, foi a area regulatoria, antes era uma
area essencialmente juridica, agora é uma area, sobretudo regulatoria. Entfo eu diria que a area
juridica tenha cedido espaco, ndo sei se ¢ muito justo eu dizer isso, porque como a distribuidora
compra de varios fornecedores, sem tanta garantia vocé também precisa de uma area juridica
que zele para que os contratos sejam mais detalhados possivel, da maneira mais detalhada
possivel, ex-ante, para que antes ndo aja disputas ex-poste. Entdo, vocé tem que minimizar os
custos de transagdo... Antes em um sistema verticalizado vocé ndo tinha, vocé comprava de
vocé mesmo, entdo vocé ndo precisava disputar muito. Agora vocé compra de varios, ¢ vocé
ndo tem certeza se de quem vocé esta comprando seu suprimento de energia para distribuir vai
honrar. E vocé tem obrigagdes a honrar, porque vocé € pressionado a ficar comprado 100% do
lastro. Mas, ao mesmo tempo, ¢ obrigagdo sua escolher bons supridores. Entdo isso também
forca a que vocé tenha uma area juridica que zele por contratos, uma area de risco que analise os
riscos hidroldgicos, porque passa... fica muito claro que vocé pode também, como distribuidora,
ser processado por ndo poder distribuir. Se vocé esta pressupondo, se vocé esta antevendo um
racionamento, por que vocé nio ficou comprado 150% da matéria-prima energia? E sua
obrigacdo ser um bom dealer, um bom trader, um bom planejador que antevé o futuro. Entdo
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vocé precisa de competéncias de risco, também, de competéncias dessa parte juridica,
competéncias regulatorias para acompanhar a revisdo tarifaria, para dar conta... Porque, a
revisdo tarifaria ela determina o fluxo futuro da empresa, se ela ndo for bem feita, se ela for
contra os interesses da empresa, significa que a empresa ndo conseguiu negociar bem quanto ela
vai ter direito de receber nos proximos 5 anos. Entdo, ela tem que mostrar extrema competéncia,
para forcar esse valor ser o mais alto possivel, porque isso vai significar capacidade de
reinvestimento, capacidade do (re) pagamento para os acionistas, mais jogo de cintura, maior
folga de caixa para lidar com imprevistos... Entdo, € muita coisa nova mesmo no mercado.
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Apéndice 4 — Sintese das Entrevistas com Gestores do Setor - Elektro

Pais ganha ou perde competéncia em distribuicio de energia com o marco regulatério instituido em 2004.

MXL

Naquela época era tudo muito fortemente regulado, vocé nao tinha a ANEEL, tinha o DNAE
(Departamento Nacional de Aguas e Energia), e a postura do DNAE sempre foi aquela postura
seguinte: “Olha, tudo € possivel, desde que seja isso aqui que esta escrito por mim”. N&o existia
competi¢do setorial, e as iniciativas comerciais elas eram iniciativas, ndo por uma exigéncia do
marco legal regulatdrio existente, mas por iniciativa propria das empresas. Entdo, como o perfil das
empresas era um perfil muito voltado para construciio, operacio, manutencio do sistema
elétrico, era isso que prevalecia. Entdo, inclusive, do ponto de vista de valoracido profissional,
por vocé estar nessas areas de engenharia era muito mais valorizado que ir para uma area
comercial. Por isso eu quis circunstanciar, o marco temporal disso ndo ¢ 2003, 2004, nasce um
pouco antes essa coisa que foi evoluindo, e essa evolucdo trouxe algumas coisas para a mesa de
maneira mais intensa, principalmente a competicdo. E o Brasil descobriu isso, seja no segmento
residencial, seja no segmento comercial, seja no segmento industrial. O segmento industrial fez um
retrofit muito pesado, o segmento comercial também fez um trabalho muito forte, fosse em
climatizagdo ou em iluminagdo. Entdo, quando terminou o racionamento vocé tinha... Porque o
racionamento, na verdade, ele se deu por falta do combustivel primario que é agua, em um pais cuja
base de geracdo é matriz hidraulica. Entdo vocé voltou a ter 4gua nos reservatorios, voltou a chover,
Sdo Pedro mandou agua novamente, os reservatorios subiram, tinha poténcia firme, ou seja, tinha
motorizagdo e a carga caiu, ¢ essa sobra caiu no colo dos geradores. E os geradores fizeram
obviamente aquilo que todo vendedor de banana faz em final de feira, sobrou banana, o que ele faz?
Baixa o prego da banana para vender banana. E tio simples quanto isso. Entdo, o gerador fez a
mesma coisa, para minimizar prejuizo. Evidentemente que esses precos nio correspondiam mais ao
custo marginal da expansdo com as suas necessarias margens, mas era estratégia financeira e
comercial necessarias para aquele momento até que a carga se recuperasse. Levaria um tempo, € 0s
geradores rapidamente viram isso. Ento, a estratégia deles foi derrubar fortemente o prego, e ai de
fato comegou uma competicao.

Porque ai, os comercializadores perceberam nisso uma oportunidade muito forte para pegar essa
energia com oferta abundante a um preco barato, e ofertar para os consumidores cativos. Entdo, e é
ai que comecam de fato as grandes mudangas porque, até entdo, como ndo existia competigdo, de
fato as empresas ndo tinham porque mudar, certo? Entdo, nesse momento é que comegou a real
competi¢do. Eu digo que o mercado livre foi criado no Brasil 14 em 1995, mas ele de fato passou a
existir apos o racionamento, porque ai com esse movimento de energia sobrando e a um prego muito
baixo, a acgdo integrada de geradores e de comercializadores foi para cima do mercado
potencialmente livre e as distribuidoras. E ai, as distribuidoras, por conta dessa competicio,
tiveram que se reposicionar, tiveram que montar suas estratégias e se reposicionar, ta? Entio,
0 que elas fizeram? Algumas, por iniciativa propria, ja tinham anteriormente areas
comerciais voltadas para o relacionamento, e nio para uma politica de protecio e fidelizacao.
Com o movimento de forte competi¢do e de perda, e naquele momento a perda de um cliente livre
ela ndo era neutra do ponto de vista da distribuidora, s6 passou a ser neutra depois, quando o
regulador se deu conta que na pratica a migracdo do ambiente cativo para o ambiente livre no tinha
neutralidade sobre a otica do distribuidor, os distribuidores acordaram para a realidade. E ai,
tiveram que se reposicionar, e foi um reposicionamento muito forte. Entao, aquelas que ja
tinham dreas comerciais focadas no relacionamento, passaram a criar planos para a
fidelizacdo. Aquelas que nao tinham nada tiveram que criar areas comerciais focadas no
relacionamento e em fidelizacdo. Entao, foi de fato uma mudanca assim cultural muito forte
dentro das distribuidoras, principalmente aquelas grandes distribuidoras, os grandes
mercados industriais e comerciais foram os que sofreram mais. Entdo, esse de fato, esse
horizonte pos-racionamento de 2002, e até acabarem as sobras, ele foi um movimento muito forte,
grande em competi¢do, provocado por um grande desequilibrio de preco em funcdo do efeito
residual pos-racionamento, mas que levou Patricia, as empresas a terem que se repensar sob a dtica
de estratégia comercial voltada para esse segmento de potencialmente livre, composto basicamente
pelo grupo A desses clientes. Seja esses clientes do grupo A, sdo de média e alta tensdo, do
segmento industrial, comercial ou de servigos.

A partir dai, entra na sua pergunta, como é que esse novo modelo muda?
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Muda a partir disso, muda a partir da competi¢do e da perda. Porque naquele momento s6 muito
posteriormente que a ANEEL veio enxergar que aquilo ndo era um movimento neutro, depois ela
baixou alguns mecanismos regulatorios que garantiram uma CVA por conta dessa perda, ndo é?
Mas até entdo ndo existia, e as distribuidoras, principalmente aquelas grandes, sentadas sobre
grandes areas, sobre areas densamente concentradas e industrializadas, tiveram que se reposicionar,
tiveram que criar suas estratégias comerciais, com a criagdo de equipes, com defini¢do de
estratégias, com criacdo de produtos. Entdo, que mudancas foram essas sob a ética da
distribuidora? De um lado, geradores com grande sobra de energia, fizeram o que eu ja disse que
um vendedor de bananas faz no final da feira, comercializadores muito atentos a essas
oportunidades, e trazendo esses clientes, eles foram uma espécie de brago vendedor dos geradores,
trazendo esses clientes pela capilaridade, pela velocidade que eles tém, trazendo para os geradores,
botando no colo dos geradores. E os distribuidores, apavorados de um lado, s6 fazendo a
contabilizagdo de suas perdas. Entdo, eles tiveram que se reposicionar.

Entdo, vocé passou de um universo onde vocé tinha uma atitude passiva, quase de desprezo, para
um ambiente forte de valorizagdo desse segmento, provocado por uma coisa chamada competigao.
Entdo, para esse segmento a mudanga do marco regulatorio, e principalmente a criagdo da figura do
cliente livre, com a introdugdo da competigdo, ¢ ajudado por aquele momento de oferta abundante
de energia, ndo era obra do acaso, e pregos muito baixos, pelo efeito residual pds-racionamento,
vocé ajudou a alavancar isso. E quando vocé olha hoje, e faz uma andlise isenta, e eu fico muito a
vontade para fazer uma andlise isenta, porque eu estive sentado dos dois lados do balcdo, eu tanto
fui comercializador quanto distribuidor, e apesar de hoje estar na distribuicdo, ter passado um tempo
na comercializacdo, e ter sido oriundo da distribui¢do, mas eu vejo o quio foi importante isso para o
modelo, inclusive para ajudar as distribuidoras a reverem o seu modelo. Hoje, quando a gente olha
para uma distribuidora de energia elétrica, por menor que ela seja, ela tem sim, areas
comercias que nio tinham no passado. Eu ndo sei se vocé chegou a analisar isso, Patricia, mas no
passado, na propria estrutura organizacional das distribuidoras ndo tinha uma diretoria comercial.
Era assim, tinham uma diretoria, as de pequeno e médio porte tinham uma diretoria econdmico-
financeira, uma diretoria administrativa, uma diretoria de distribuicdo, e uma diretoria de engenharia
e transmissdo, era isso. Com essas mudancas todas, elas passaram a ter uma diretoria
comercial, um departamento comercial e uma diretoria comercial, por conta das exigéncias
dessa competicio, desse novo modelo. E mais do que isso, mais importante do que o
“debatimento” disso na estrutura organizacional, foi de fato a mudanca no posicionamento, na
estratégia de abordagem de tratamento e relacionamento dos clientes, provocado pelo risco da
perda, mas a verdade é que motivado por isso, ou ndo, houve a mudanca. E hoje, as empresas
tém um zelo muito grande com esses clientes. Entdo, eu diria que a mudancga foi muito profunda e
muito positiva. Vocé nao consegue ver hoje nenhuma empresa de distribuicio que niio tenha
uma geréncia comercial, com estratégia bem definida, com estudos de segmentacio do
mercado, com estudos de competitividade de custos energéticos, com produtos desenvolvidos,
com plano de visitas, com tudo isso mapeado, esta certo? Para atender esse segmento. E
melhor do que isso, essa visio comeca a extrapolar para outro segmento que ainda néo é
objeto de competicio, sao os clientes cativos, geralmente residenciais de baixa tensdo. A nova
fronteira, e ai eu entendo que (minha visao é uma visdo muito particular, nio é a visao de um
diretor, mas de um técnico do setor que esta ai ha pouco mais de duas décadas no setor), que a
competicio também é muito bem-vinda nesse segmento...

Porque ela podera trazer o mesmo ganho de qualidade, obrigar as distribuidoras, aquelas que nao
estdo se posicionando espontaneamente, para fazer agdes semelhantes as que foram feitas, para esse
segmento também. A nova fronteira serd essa, eu ndo tenho duvida. Essa ¢ uma realidade que ja é
praticada em alguns paises do mundo, ou seja, o cliente, mesmo o residencial de pequeno porte, ele
pode fazer a sua opg¢do na compra da commodity de energia, certo? E a distribuidora ganha no fio.
Entdo, a distribuidora, ela da mesma forma que foi fortemente motivada a rever sua
estratégia, seu posicionamento, em funcdo da competicio do segmento de média e de alta
tensdo, uma mudanca na legislacio, que leve 2 competicio de uma maneira intensa para o
segmento de baixa tensio, podera também trazer beneficios semelhantes.

Evidentemente também que no inicio a distribuidora sofre, mas passado algum tempo, a leitura, por
exemplo, se a gente pegar hoje a leitura, a gente vai comparar que de fato o movimento, quer dizer,
o status que existia antes e depois, sobre a 6tica de beneficio do cliente de médio e grande porte. A
distribuidora hoje tem algo que ¢ infinitamente melhor do que tinha no passado, ta? Entdo, isso
tudo foi trazido pela mudanga no marco regulatoério, que introduziu a competicao.

Entdo, por isso que eu acredito fortemente na competi¢do. Quer dizer, o marco regulatdrio teve
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nesse caso, ele foi suficientemente sdbio para introduzir o conceito da competi¢do. Claro, a
legislacdo, as vezes, tem que atuar de uma maneira, né? Regulamentacdo especifica. Ela tem que, as
vezes, ser indutora de determinados processos, mas de uma maneira sistémica eu acho que ela tem
que estar no nivel mais macro, ela tem que trazer possibilidades mais macro. E, a partir dai, deixar
que o mecanismo da competigao...

Porque os governos olham para isso, ¢ acham que isso é politica de governo. Ndo é. O marco
regulatorio do segmento de uma atividade econémica de infra-estrutura ele tem que ser algo
do Estado, onde cada governo que passa por ali tem obrigacao de fazer os aperfeicoamentos, e
jamais mudancas de rota desse tipo. Bem mais estavel, o setor de Telecom ja tinha uma visdo
muito mais inovadora. Mas seria muito mais importante para vocé ter umas facilidades na tua vida,
que vocé estaria disposta a pagar, tenho certeza, trés, quatro, cinco, oito, dez reais a mais para ter
uma série de facilidades. Isso, facilidades de servicos. Esse ¢ outro aspecto. Por exemplo, a tarifa ser
igual para uma area de concessdo ndo tem sentido. Quem mora nos Jardins, em Sdo Paulo... Nio.
Nio ¢ que tem que pagar mais caro. E estar disposto a pagar mais caro para ter uma confiabilidade
maior... Do que quem esta, esta certo? Do que quem mora em uma regido de periferia, com certeza!
Eu estou... minha conta de energia elétrica é nessa faixa 250 reais por més. Eu estaria disposto a
pagar, sei 1a, 270, 280, para ter uma confiabilidade maior. Entdo, a gente entrou em um campo agora
que nos evidencia a visdo miope do regulador. O regulador ao querer tratar todos de maneira
igual ele nio estd sendo justo. Porque a justica ndo se da pela igualdade, mas pela
oportunidade (aspecto da modicidade tarifaria). Entdo, dar a vocé a oportunidade de
discricionariamente querer eventualmente pagar de maneira diferenciada um pouco mais, para ter
uma confiabilidade maior, ¢ absolutamente justo. Porque a tua vida depende de um grau de
confiabilidade, porque vocé é usuaria de internet, porque vocé ¢ usudria de telefonia, e, portanto,
vocé estd disposta a pagar mais por isso. Entdo, perceba que o modelo ele ainda carece de
avancos muito fortes, e que infelizmente o nosso regulador e o nosso legislador ainda nio
perceberam. ... vocé foi muito bondosa em relagdo ao regulador. Mais do que conservador... em
alguns casos tem sido até retrégrado. De garantir a formacdo de preco através de um instrumento
absolutamente transparente. Mas, por outro lado, 0 mecanismo de formacgao de precos desses
leildes ndo esta sendo inteligente. Tanto é que vocé tem visto recorrentes frustracdes nesses
leilées. Hoje ¢ dia 28, hoje aconteceria o leildo A menos 1. Na quarta-feira passada ele foi
cancelado. Por que foi cancelado? Porque ndo teve ofertantes vendedores. E por que ndo teve
ofertante vendedor? Porque o ofertante vendedor olhou para o preco que foi estabelecido pela EPE e
disse: “Aquilo ndo me interessa”.

E, de frustracio em frustragcio, que tem acontecido nos ultimos anos, as distribuidoras nao
estdo conseguindo contratar energia suficiente para atender plenamente ao seu mercado, e ai
estio com um nivel de subcontratacio, recorrendo ao mercado de spot, porque elas nio
podem comprar de ninguém, a nio ser via leildo. Como os leildes niio estido ofertando, tem que
recorrer ao mercado spot. O mercado spot tem hora que o preco esta baixo, mas tem hora que
esta alto. Fica exposta a volatilidade do mercado spot. Isso nio € inteligente.

Isso é um contra-senso daquilo... da premissa original que era garantir que o distribuidor
tivesse a oportunidade de comprar energia suficiente, entre 100 e 103%, a um preco, de
maneira transparente, via leilio. Entdo ndo é muito mais inteligente subir um pouco o preco
para que os ofertantes vendedores venham ofertar? De fato, se interessem em ofertar? Entao, é
esse tipo de comportamento, de se tentar buscar uma pseudo-modicidade... modicidade nao
vem pela forca da caneta, vem pela for¢a do mercado.

LSA

Eu acho que a visdo que o governo, ele impds nessa lei, quando vocé olha para o modelo até entdo
vigente na época, tinha dois grandes objetivos, em minha opinido. A primeira delas era tentar
arrumar um pouco a bagunca que se criou, bagunca nao € bem a palavra correta, mas assim,
a maneira com que as distribuidoras se alavancaram até entio. Aquilo foi em decorréncia da
prépria regulamentacio, e do incentivo que o governo havia dado nas privatizacées, que
permitiram com que a distribuidora fosse usada como plataforma para poder fazer outros
negocios. Tudo bem, com base nisso e com base no racionamento, havido em 2001, que de
certa forma mostrou que havia um problema de planejamento no setor brasileiro, o governo,
na minha interpretacio pessoal, ele tinha que fazer algumas correcdes, s6 que ele errou na
dose. Muito pesado. Nao é que foi muito restritiva. O governo adotou algumas medidas que
tiraram, na minha maneira de entender, tiraram toda a beleza do setor elétrico em termos de
criaco, criatividade e de inovagao. O que quer dizer com isso?

Ele dividiu: geradora ¢é geradora, transmissora ¢é transmissora, distribuidora é distribuidora.
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Ele dividiu cada uma das areas. Até entdo vocé poderia navegar em cada uma delas. Uma
distribuidora podia comprar outra, podia ter comercializadora, podia fazer geracio, etc. e tal.
Entdo o governo, através dessa lei, restringiu cada uma das etapas, proibindo o que nés
chamamos de verticalizacdo, proibindo o self dealing, vocé comprar energia, fazer
investimento em geracfo, fazer contrato com partes relacionadas e o que é mais importante,
ele conseguiu criar dois precos para o mesmo bem, ou seja, a energia elétrica, hoje, é vendida
por dois precos. Aquela energia que é usada, que é chamada energia velha, e a energia que
esta associada... ...Que esta associada a novos empreendimentos. Em termos de principios
econdmicos ¢ uma situagdo paradoxal porque o mesmo bem kilowatts/hora tem dois precos. Por isso
que eu digo que foi muito forte, muito profunda a mudanca. A conseqiiéncia disso, a gente vem
sentindo ao longo dos anos, com o, vamos dizer assim, o afunilamento da visdo e das
especializacdes, e com os desafios de cada um dos segmentos. Por exemplo, o gerador, quando
entdo pensava em distribuiggo, quer dizer, o gestor de uma empresa de geracdo além dele olhar para
a expansdo da geracdo, ele poderia olhar também para a estratégia toda, parcerias, requisicdes com
as empresas de distribui¢do. E a mesma coisa aconteceu com cada parte do segmento, transmissao,
distribui¢do. Uma distribuidora, hoje, fica exclusivamente restrita a distribuir energia elétrica.
Entéo, sob o ponto de vista de desenvolvimento, de gestdo e de estratégias, houve um encurtamento
em cada uma das empresas, ¢ implicou, evidentemente, em uma reestruturagdo societdria, ou
obrigou as empresas a caminharem para uma nova reestruturagdo societaria. Em decorréncia disso,
muitas empresas se fortaleceram pelas holdings, e dentro dessas holdings vocé tinha 14 empresas
especificas de geracdo, empresa de transmissdo, e assim por diante, dependendo do portfélio de
investimento que cada acionista quisesse ter. Bem, entdo, essa foi a principal, na minha visdo, a
principal ou um dos principais impactos nas organizagdes. Vocé fica mais restrita, aqueles grupos
que no tiveram... Como noés, por exemplo, 0 nosso ndo conseguiu se constituir, por varias razdes,
em uma holding, embora continue sendo um dos objetivos. Nao conseguiu juntar os ativos que a
gente tinha em uma holding. Mas, assim, vocé pega um grupo CPFL, Energias do Brasil, Grupo
Rede tenta fazer isso, enfim essas empresas ja foram e outras estdo caminhando para essa
organizagdo. Af vocé fala, o que mudou de 14 pra c4a? Na verdade, quando eu falo que houve um
exagero na dose, ¢ que o governo poderia ter resolvido o problema que de fato existia no passado,
através de regulamentacdo ou de regulagdo mais efetiva. A regulagédo ela evoluiu como em qualquer
outro pais que tenha promovido mudangas profundas como o Brasil fez, em 95, 97, e hoje nos
estamos com dez anos aproximadamente do novo modelo... 95, dez, doze anos.

Uma coisa que chama a ateng@o, e a gente estd conversando com o governo, e mostrando para eles,
eu acho, que a dose foi muito exagerada, ao proibir... Por exemplo, na hora que vocé proibe a
distribuidora em expandir, até fazer empréstimo para sua holding, ou empréstimos de recurso para
uma empresa que participe da mesma estrutura societaria, vocé de certa forma ndo aproveita uma
capacidade de geracdo de caixa da distribuicdo. Por qué? Vocé tem mercado razoavelmente
estabilizado na distribuidora, ou seja, um fluxo de receita razoavel, e em conseqiiéncia disso a tua
avaliagdo de risco pelas agéncias de financiamento sempre leva a um risco mais baixo. Quando vocé
compara, por exemplo, com o risco de uma EPC criada especificamente para um empreendimento
de geragdo. O risco ali vai estar associado a outras questdes, tipo societario etc., etc. e etc., entdo a
taxa de risco, o spread de risco, pago naquela oportunidade, ¢ maior para a distribuidora. Entdo vocé
fala assim; “Poxa, o custo de alavancagem de uma distribuidora para poder me dar um
empreendimento de geragdo é menor, entdo, conseqiientemente, o preco da energia na conta seria
menor”. Entdo, ndo faz o menor sentido, hoje, a lei continuar proibindo as distribuidoras a participar
de leildo de energia nova. Ndo faz o menor sentido, e o governo sabe disso, sabe, ou pelo menos
algumas pessoas dentro do Ministério, dentro da ANEEL, ja reconhecem que a dose foi muito
exagerada, foi extremamente “conservatoria”. Vocé poderia hoje com certeza... Alias, hoje, se vocé
for fazer pela propria proibicdo do self dealing e a existéncia dos atuais leildes, vocé pode ir 14, lidar
sem interferir em absolutamente nada. Entdo esse ¢ um problema, que eu acho que precisa ser
resolvido. Bom, o que mais que eu poderia te falar? Veja bem, a gente nao tem, quer dizer, isso
nio gera problema, o fato de nao constituirmos uma holding, mas limita, vamos dizer assim...
Eu acho que... Nao ¢ uma vantagem competitiva.

>

“O setor elétrico ¢ um setor conservador, ndo quero competi¢do ai no nivel que esta...”, enfim,
conceitualmente falando foi assim que ele fez. Tanto é verdade que a gente sente isso quando vocé
coloca... Vai a academia, nas escolas e verifica o interesse dos alunos em entrar no setor elétrico,
hoje caiu, mas notavel essa redugdo. Por qué? Porque eles olham que o setor elétrico, pd, ¢ um setor
conservador, ainda mais uma distribuidora hoje, entendeu? Veja a remuneragdo dos profissionais do
setor de energia hoje. Esta caindo, esta perdendo competitividade. “Ah, tem um monte caindo”. ‘T4,
bom, tem um monte caindo, né? E tudo lento. Eu acho que, em que pese tudo isso, mercado
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crescente, novas demandas e tal, o setor esta ficando, voltando a ser conservador, ¢ um ciclo, né?
Uma tendéncia ¢ isso que estou dizendo a vocé, um processo. Acho que vinhamos em uma mesmice
pré-privatizagdo, o negdcio esquentou, virou, efervesceu, e aquela euforia, busca por talento, etc.,
etc., acabou-se com essa nova lei e falou para o setor elétrico que engessou... Nunca me esqueco,
um dia voltando de Brasilia, no vdo, vindo de uma reunido logo depois que a lei foi aprovada, entdo
estava conversando com um amigo do setor na época era presidente de uma empresa. “Pois ¢,
acabou o appeal do setor elétrico”. Eu falei para ele, acabou mesmo, perdeu a graga, né? Porque, o
que vai acontecer? Entio vocé vai ter que voltar para dentro, também, exclusivamente, ¢ gerir o
negoécio. Nao vou dizer que o governo, quer dizer, de certa forma tinha 14 uma razéo para fazer isso,
as empresas estavam muito soltas, a ANEEL deixou as empresas muito soltas em termos de
regulagdo, e deu no que deu, quase quebrou a empresa, né?

No Brasil, e agora... Viviamos até meados de 2005, 2006, a perspectiva de que o setor de energia
elétrica, de distribuicdo principalmente, passaria por uma reorganiza¢do societaria, que era uma
nova onda, ou seja, empresas comprariam outras, se fundiriam com essa, o que ndo deu muito, ndo.
Poucas coisas aconteceram. Se vocé parar para pensar, a Enersul agora passou para a concorrente,
fizeram uma permuta de ativos, a CPFL tentou comprar o grupo das “paulistinhas”, que a gente
chama aqui, ficamos brigando, mas ndo deu certo, ¢ a Light, quer dizer a Light continua Light, quer
dizer, ndo houve grande mudanga significativa. Por qué? Porque o setor de distribui¢do perdeu
aquele, digamos assim, aquela atratividade econdmica, ficou na mesmice. Entdo essa onda nio
acontecera, eu acho, ou se acontecer vai ser muito lenta, de vocé fundir empresa. Pode ser agora
com o advento do prazo das concessdes, que 2015 termina uma boa parte das empresas que ja eram
privatizadas, e j& eram estatais, e continuam estatais, essa ¢ uma questdo que ndo estd resolvida
ainda. Pode ser que tenhamos uma nova onda, se o governo resolver fazer valer o que estd na
regulamentacdo hoje. Mas vai dar outra chacoalhada, vai dar outra chacoalhada. Na verdade, vocé
parar e pensar, quer dizer, a idéia, se o setor elétrico nédo tivesse parado onde parou, na privatizagdo,
tudo seria diferente, com certeza.

LGC

Obviamente gerou uma nova demanda dentro da distribuicdo, mesmo porque ainda carrega aquele
legado da empresa estatal, com relagdo ao atendimento e a distribuicdo de energia aos clientes
cativos, vamos dizer assim. E, a sensibilidade que eu tenho, estando mais diretamente ligado a
operacio da parte comercial da distribuidora é de ter gerado algumas necessidades que nio
havia, e que nio eram vistas na concessionaria desde entdo, no sentido de vocé precisar de
alguma coisa a mais, entre aspas, “comercial”. Desde entdo, com a privatizagdo, o proprio marco
regulatdrio, tivemos o racionamento nesse meio tempo, todo esse bolo, a concessionaria passou a
nao ser s6 uma distribuidora e, sim, uma empresa de relacionamento com o cliente, que eu nio
via isso. E sistémico, ele é de forma global. Eu acho que o arcabougo regulatério que se marcou em
2004 para frente foi justamente nesse sentido. Eu ter uma base minima de garantia ao investidor,
né? Seja ele investidor da geragio como da distribuido. Setor elétrico é muito lento! E um
paquiderme que se locomove com consisténcia, mas bem lento. Eu entendo que o contrato de
concessdo ele simplesmente te da a possibilidade de administrar um ativo que ¢ do Estado. E ai, pela
regulamentagdo ele fala: “Olha, tudo bem, vocé explora esse ativo, que ndo é seu, com a
distribui¢do de energia, ¢ nada mais”. Para ai. E ai, eu poderia levar além do beneficio da
distribui¢do de energia com o ativo que é do Estado, varias outras coisa, né? Que a regulamentagdo
ndo deixa. Entdo, novos conhecimentos sdo gerados aqui dentro, e muitas vezes vocés niio tém
nem como aplicar esse conhecimento porque a regulamentacdo barra. Acaba barrando,
mesmo porque também existe uma grande preocupacio, que eu vejo pelo menos aqui na
Elektro, com relacdo ao servico, que podem te dar, entre aspas, um efeito rebote na revisao
tarifaria seguinte. De repente, vocé estd nadando de bracada em cima de uma receita que o 6rgao
regulador 14 na frente vai entender que aquilo vai ser um redutor do percentual de reajuste seu, e
vocé vai ficar com aquele percentual menor por mais quatro anos. Isso ¢ uma preocupagdo grande,
pelo menos que eu vejo aqui, com relagdo a venda de servigos.
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Papel da ANEEL e o Ambiente Regulatorio (Com o Marco regulatorio de 2004, foi gerado um ambiente

de estabilidade regulatoria a médio e longo prazo?)

MXL

E ai, nos ultimos poucos anos ai vocé€ tem um agravamento nessa situa¢do porque a visdo hoje do
regulador ¢ uma visdo voltada mais para o passado. Eu vejo muito € essa falta de visdo no que diz
respeito & competi¢do. Eu vejo cada vez mais o regulador tentando um resgate ao passado, isso
circunstancial, porque isso depende do regulador da hora. Depende de uma visdo meia politica do
regulador. No Brasil as agéncias foram criadas para serem entes independentes. A diretoria da
agéncia ela é nomeada pelo Senado. Sugerida e indicada pelo Executivo, mas ela é nomeada pelo
Senado ¢ s6 o Senado pode institui-la. O Executivo ndo pode institui-la. Mas, na minha visdo, a
gente tem a agéncia hoje um pouco garroteada pelo Executivo, essa é minha visdo, ¢ o legislador,
que deveria ser o indutor do avango, junto com Executivo, além de ter garroteado o regulador, ele
ndo consegue ir para o marco regulatorio para continuar avangando na liberagdo. Entdo, por
exemplo, quando vocé compara a lei, o decreto de 2003, o decreto 5163 com a lei 9648, vocé
percebe claramente que o que veio foi para ser mais restritivo. Evidentemente que sob uma visao
distorcida de que a crise foi provocada por um modelo... ndo foi. A gente sabe que a crise foi
provocada 14 atrds por um conjunto de fatores, atrasos de obras, indefini¢cdes de algumas questdes
ambientais ¢ uma hidraulicidade ruim naquele momento. As chamadas térmicas do PPP atrasaram.
Atrasaram por questdes de financiamento, atrasaram por questdes ambientais, etc. E, evidentemente,
que tem também avangos no que foi proposto, a questdo da contratagdo de energia elétrica, ir a
leildes eu vejo com muito bons olhos. Mas no que diz respeito a competigdo, isso ndo avangou. E eu
gostaria de ver isso acontecendo ainda mais ndo s6 nesse segmento de médio e de alta tensdo, mas
também no ambiente... Mas também no ambiente cativo. Até para ajudar as distribuidoras a se...
porque o que estd sendo feito hoje nas distribuidoras para esse segmento tem sido pontual por
algumas distribuidoras que tém essa visdo. Isso. E € isso que o pais precisaria desse aparato, né? O
que ¢ de Estado tem que ser preservado, tem que ser aperfeicoado, e o que é de governo ¢é
transitorio, € passageiro, a gente ndo pode confundir essas coisas. Perceba, o Brasil teve, nos
ultimos 15 anos, trés marcos legais regulatdrios. Em 1993... 998, os modelos setoriais, € 2004. Lei
8631, lei 9648 e decreto... Exatamente. Eu costumo dizer que cada sindico que passa pela
administragdo desse prédio quer mudar a constituicdo do condominio. Entdo, por qué? Porque os
governos olham para isso, e acham que isso € politica de governo. Ndo é. O marco regulatorio do
segmento de uma atividade econdmica de infra-estrutura ele tem que ser algo do Estado, onde cada
governo que passa por ali tem obrigacdo de fazer os aperfeicoamentos, ¢ jamais mudangas de rota
desse tipo. Entdo, a gente entrou em um campo agora que nos evidencia a visdo miope do regulador.
O regulador ao querer tratar todos de maneira igual ele ndo esta sendo justo. Porque a justica ndo se
da pela igualdade, mas pela oportunidade. Entdo, dar a vocé a oportunidade de discricionariamente
querer eventualmente pagar de maneira diferenciada um pouco mais, para ter uma confiabilidade
maior, ¢ absolutamente justo. Porque a tua vida depende de um grau de confiabilidade, porque vocé
¢ usudria de internet, porque vocé ¢ usudria de telefonia, e, portanto, vocé esta disposta a pagar mais
por isso. ... vocé foi muito bondosa em relacao ao regulador. Mais do que conservador... em alguns
casos tem sido até retrogrado. Entdo, ¢ esse tipo de visdo, e ai, perceba, na verdade, quem define o
modelo setorial ndo é o regulador. O regulador deveria ser apenas o agente executor de uma
politica. Por isso que esta havendo também a omissdo do legislador, porque o legislador ndo se deu
conta disso, isso tem ficado exclusivamente a cargo do Executivo, e ai isso vale tanto agora quanto
para o governo anterior, porque sempre foi o Executivo que tracionou isso, e por isso que muitas
vezes nao ¢ politica de Estado, ¢ politica de governo. Porque o legislador se omite, ndo conhece,
essa que ¢ a verdade, se vocé pegar 14 os 500 e poucos legisladores que o Brasil tem pouquissimos
deles conhecem essas atividades, deveria ter alguns especialistas, etc., etc., ndo conhecem, nao estao
a fim de conhecer e portanto ndo tracionam, sdo tracionados 14 pelos decretos do governo federal.
Entdo, vocé deixa assim de ter politicas de Estado para ter politicas de governo. E sdo
circunstanciais. E, uma série de coisas que estdo ai, eu ndo tenho divida, vao cair. Os reflexos
disso? Vou te dar um reflexo disso, a atual politica de contratagdo através dos leildes eu,
particularmente, acho que foi um avango positivo. De garantir a formacdo de prego através de um
instrumento absolutamente transparente. Mas, por outro lado, 0 mecanismo de formagdo de pregos
desses leildoes ndo esta sendo inteligente. Tanto ¢ que vocé tem visto recorrentes frustragdes nesses
leildes. Hoje € dia 28, hoje aconteceria o leildo A menos 1. Na quarta-feira passada ele foi
cancelado. Por que foi cancelado? Porque ndo teve ofertantes vendedores. E por que ndo teve
ofertante vendedor? Porque o ofertante vendedor olhou para o preco que foi estabelecido pela EPE e
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disse: “Aquilo ndo me interessa”.

E, de frustragdo em frustracdo, que tem acontecido nos tultimos anos, as distribuidoras ndo estdo
conseguindo contratar energia suficiente para atender plenamente ao seu mercado, e ai estdo com
um nivel de subcontratagdo, recorrendo ao mercado de spot, porque elas ndo podem comprar de
ninguém, a ndo ser via leildo. Como os leildes ndo estdo ofertando, tem que recorrer ao mercado
spot. O mercado spot tem hora que o prego esta baixo, mas tem hora que esta alto. Fica exposta a
volatilidade do mercado spot. Isso ndo ¢ inteligente.

Isso € um contra-senso daquilo... da premissa original que era garantir que o distribuidor tivesse a
oportunidade de comprar energia suficiente, entre 100 ¢ 103%, a um prego, de maneira transparente,
via leildo. Entdo ndo ¢ muito mais inteligente subir um pouco o prego para que os ofertantes
vendedores venham ofertar? De fato, se interessem em ofertar? Entdo, é esse tipo de
comportamento, de se tentar buscar uma pseudo-modicidade... Modicidade ndo vem pela forca da
caneta, vem pela for¢ca do mercado. Nesse momento existem algumas cabegas que enxergam o
modelo a luz de um modelo politico-ideoldogico que ndo olha isso dessa maneira. Mas a minha visdo
¢ a seguinte, € que isso € passageiro, € transitorio, porque a sociedade por ter vivenciado a abertura
de outros segmentos... Assim como o mercado tem que corrigir outras coisas, como por exemplo,
as garantias. Mercado tem que ser feito com garantias. Vocé vai a Bolsa de Valores e faz uma
compra, para fazer aquela compra vocé tem que oferecer para o mercado a garantia de que vocé tem
condigoes de pagar. No setor elétrico ndo ¢ bem assim, nos criamos um mercado onde as garantias
sdo insuficientes para fazer a cobertura plena das eventuais exposigdes. Se for assim, esse mercado
ndo esta totalmente protegido, né? Vou te dar um exemplo, vamos supor que alguém, um agente do
mercado, seja ele um gerador ou distribuidor, venda para um cliente livre ou para um distribuidor
um bloco grande de energia, que de fato ele venda aquilo que ele ndo tem. E que ao final do dia, ou
final do més, o prego de mercado spot ficou muito mais alto (preco de liquidagdo), do que aquilo
que os modelos daquele gerador, ou daquele comercializador, que vendeu imaginou. Essa diferencga,
preco de valor, o preco multiplicado pela energia que ele vendeu, mas ndo tinha para entregar, vai
dar uma montanha de dinheiro que ele talvez nio tenha condigdes de pagar. E nesse momento que
ele ndo pagar as garantias precisam ser acionadas. E as garantias t€ém que ser suficientes para
atender, cobrir 0 maximo valor e risco. As garantias tém que ser reciprocas ¢ suficientes, e mais do
que isso faceis de serem acionadas. E a coisa ndo ¢ olhada de uma maneira sist€émica. Porque o
olhar sistémico, de alguém que entenda bem o Legislativo em conjunto com o Executivo, olhar de
uma maneira mais sistémica transcendendo o governo diria o seguinte: “Olha, o setor estava aqui,
hoje estd aqui, mas precisa chegar aqui”. E para chegar aqui tem que acontecer isso, isso, isso, €
fazer um esforgo, fazer essas coisas acontecerem. Mas esse olhar de longo prazo ¢ o que nio existe
porque ndo se tem uma visao... De onde vai chegar, entendeu? Nao, ¢ um setor que ele veio... ele é
uma colcha de retalhos amarrada. Ultimamente eles estdo tentando amarrar com os pontos mais
certinhos. E isso que acontece.

LSA

A ANEEL esta mais madura, o governo estd mais maduro, as pessoas... Entdo vocé consegue, hoje,
através da regulacdo ou conseguiria hoje através da regulagcdo administrar as concessdes de maneira
eficiente, ou continuar de maneira eficiente, sem perder esse apelo que o setor tinha, que era
interessante. Vocé tinha profissionais mais ecléticos, ndo que hoje também ndo sejam, mas os
profissionais eram obrigados a olhar para todas as atividades ao mesmo tempo, como se ele fosse ou
estivesse participando dela: comercializagdo, de geragdo, distribuicdo. Todo governo tem 14 sua
intengdes, ganhou, democracia, esse ¢ o processo, mas como vocé disse, 0s governos passam, € 0
setor elétrico fica. Entdo vocé ndo pode introduzir politicas ideoldgicas em um processo que ¢é
movido pela racionalidade econdmica. Quando os lideres do atual governo assumiram, eu me
recordo que palavras de ordem eram utilizadas. Os comercializadores de energia eram os
atravessadores, eram os agiotas do setor elétrico... Isso, na verdade, justifica, ou responde o porqué
da severidade, do enrijecimento, ou do engessamento tdo forte que foi feito 14 em 2003, 2004. Naio,
10848, a 10848. Essa lei foi muito rigida, eu acho, em algumas coisas. Por outro lado criou um
conjunto muito grande de imperfei¢cdes. Se voc€ prestar atengdo, tem 14 uma legislagdo, tem um
beneficio concedido a energias renovaveis. O beneficio falava 14, vocé tem que dar desconto de até
50... No minimo 50% para a geragdo proveniente de energia renovavel, que é TSH, biomassa,
eolica, etc. e tal. Entdo vocé fala, mas como vou dar desconto do uso do sistema, se eu dou desconto
eu vou buscar de onde? Entdo, na verdade, o governo introduziu um sistema de subsidio que quem
esta bancando ¢ o cliente cativo. E tudo lento. Eu acho que, em que pese tudo isso, mercado
crescente, novas demandas e tal, o setor esta ficando, voltando a ser conservador, ¢ um ciclo, né?
Uma tendéncia € isso que estou dizendo a vocé, um processo. Acho que vinhamos em uma mesmice
pré-privatizagdo, o negdcio esquentou, virou, efervesceu, e aquela euforia, busca por talento, etc.,
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etc., acabou-se com essa nova lei e falou para o setor elétrico que engessou...

LGC

Quer dizer, eu diminuo a instabilidade regulatoria, que tinha até aquele periodo, porque tinha muita
compra no curto prazo. E nesse periodo eu entendo que houve uma debandada do investimento no
setor, eu entendo assim.

Porque eu vim de um mercado de commodity, e eu percebia que o mercado de commodity, ele
também trabalha em cima de uma base, onde as variagdes sdo muito menores do que essa base. Ha
alguns especuladores que entram especulando para levar vantagem com varia¢do de preco, mas a
base, os contratos de base que vocé vende, altos volumes, eles existem, e eles projetam um periodo
que eu diria confortavel tanto para o comprador quanto para o vendedor, né? Para dar uma base real
de que havera uma entrega la na frente. E, ao contrario do que eu vi quando cheguei ao setor elétrico
foi que ndo existia essa base, e sim sO especulacdo, né? Todo mundo ficava especulando e pelo
ponto de vista do especulador isso € 6timo, né? Mas pelo ponto de vista de quem trabalha e depende
daquele business para que a coisa funcione, ele fica completamente vendido, né? Eu acho que o
arcabouco regulatorio que se marcou em 2004 para frente foi justamente nesse sentido. Eu ter uma
base minima de garantia ao investidor, né? Seja ele investidor da geragdo como da distribuigio.
Aqui, dentro da concessionaria, a sensibilidade pode ser um pouco diferente de alguém que esta 14
na cadeira do regulador, pensando no sistema elétrico nacional como um todo. Um sinalizador de
como foi o racionamento, ele ¢ danoso para o Estado inteiro, para o Brasil inteiro, para a nagéo, né?
O que o o6rgdo regulador faz de tal forma que ele afaste esse ponto de quebra, vamos dizer assim,
que pode dar um problema dentro do setor, seja ele da transmissdo, da distribui¢do ou da geragao,
né?
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Orientagao Estratégica das Concessionarias de Distribuicao de Energia (apés o Marco Regulatorio de

2004)

MXL

Entdo, passaram a criar isso, ¢ ai comegaram a montar uma estratégia. Criaram a figura, uma
geréncia comercial, criaram a figura do gestor de cliente, criaram plano de visitas, onde cada cliente
era visitado com certa periodicidade, criamos dentro desse plano de visitas uma estratégia para que
o cliente pudesse reduzir seus custos no ambiente cativo e, ai, uma adequada gestdo contratual. Qual
a melhor opg¢do tarifaria que se enquadra? Se as demandas estdo efetivamente compativeis com os
picos de demanda? Se a curva de carga pode ser modulada ou ndo? Se o processo de ineficiéncia
possa ser objeto de um programa de eficiéncia energética que a propria concessionaria possa dar 4
fundo perdido, em fungdo da lei 9961, onde 0,5 % da receita operacional liquida devem ser
utilizados para isso, ou seja, o programa de eficiéncia energética passa nesse momento a ser uma
arma para ajudar o cliente a eficientizar o seu uso. E ai as distribuidoras comegaram a ver que era
possivel, com medidas como essas, a dar ao cliente uma redugdo de custo sobre sua energia elétrica,
mais ou menos, na mesma ordem de grandeza, sem que o cliente incorresse nos riscos do mercado
livre. Porque o mercado livre tem riscos... A minha vinda para Sao Paulo, inclusive, porque até
entdo eu estava na Celpe, para a Eletropaulo, ela passa por isso. A Eletropaulo, naquele momento,
era a empresa mais assediada por isso, e naquele momento eu estava do outro lado do balcdo, era
um comercializador. E ai me chamaram exatamente para ir para o outro lado do balcdo, para montar
as barreiras de defesa. Eu vim, e n6s montamos uma estratégia que passa por tudo isso. Ja
existia alguma coisa, mas a visdo era meramente do relacionamento, e nio uma visiao focada
em uma estratégia comercial, focada na fidelizacdo com o cliente, para estancar a perda. E, a
partir dai, o distribuidor comecou a descobrir outras possibilidades. Possibilidades como
desenvolvimento de produtos, lastreados em oficios, em resolu¢oes da ANEEL, que mixados
com a tarifa normal poderiam fazer face, pelo menos na ordem de grandeza, com o mercado
livre. Porque eu também percebo o seguinte, assim como tem clientes que sdo muito sensiveis a
prego, porque o negocio deles ¢ de alta competitividade e de pouca margem, existem clientes que
ndo sdo tdo sensiveis a preco. A distribuidora percebeu que se trouxesse alguns ganhos para esses
clientes, que competissem com o mercado livre, pelo menos na ordem de grandeza, ndo precisa ser
igual, mas pelo menos na ordem de grandeza... aquele cliente ndo tio sensivel a prego, ele ndo iria
correr os riscos do mercado livre por uma diferenga de prego muito pequena. E ai ela criou uma
série de produtos, chamada energias improdutiveis (ndo sei se vocé ja ouviu falar delas), que eram
energias... ora, dado que o sistema tinha sobras, ¢ a distribuidora tinha capacidade ociosa em seu
sistema, porque ndo fazer a venda de energias circunstanciais, ou seja, por certo periodo de tempo,
poderia ser interrompido a qualquer momento, mas que seriam vendidas em determinados horarios
do dia, principalmente no horario de ponto da tarifa cativa mais cara para substituir outros
energéticos. Vou te dar um exemplo: sabe que a tarifa de ponto ela é em média trés vezes mais cara
que a tarifa de fora ponto, e que muitos clientes, eles na ponta, preferem ndo produzir, desligam suas
maquinas, ou seja, eles modulam o processo, adequam o processo produtivo para que ndo haja
necessidade de uso de energia naquele momento, ou eles entendem que o processo produtivo assim
0 exige, e ai eles passam a produzir ndo comprando a energia da distribuidora, que ela € muito mais
cara na hora do ponto, mas eles geram sua propria energia através de geradores a diesel. Ora, como
nds tinhamos energia abundante do setor elétrico sobrando, e capacidade ociosa porque o
racionamento fez com que os picos de demanda caissem, por que ndo ofertar para esses clientes que
utilizavam geracdo térmica a diesel, no horario de ponto, uma energia que tivesse certo desconto, ¢
que substituisse essa geracdo térmica, trazendo mais mercado de energia para as distribuidoras, e
sendo mais competitiva do que o custo de geragdo térmica & diesel, que ¢ muito caro? Entdo as
distribuidoras descobriram isso, desenvolveram varios produtos, ai cada uma deu um nome
diferente, a Eletropaulo na época nés chamavamos de “Conjunto de energias interruptiveis”, mas
chamava “Energia de substituicdo térmica na hora do ponto”, “Demanda adicional temporaria”,
“Energia para processos bioenergéticos”, e ai vai, eram sete produtos, esta certo, e vocé€ tinha um
portfolio para cada conjunto de cliente, que vocé ofertava, e ai voc€ comecou a, além de estancar a
perda, porque mixado esse produto do horario de ponto com a tarifa normal fora ponto, sobre a...
esse mix de prego ficava sob a dtica final do cliente, era competitivo com o mercado livre de 20%,
30% de desconto, e a0 mesmo tempo vocé estava trazendo mais mercado, porque vocé estava
complementando uma parte do periodo de ponta, vocé€ deslocava outro energético, que ndo energia
elétrica, e trazia esse consumo adicional para a distribuidora. Entdo, isso complementava a
estratégia das distribuidoras naquele momento que foi essencial. Entdo, perceba como mudou o
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ambiente. ...Porque ela podera trazer o mesmo ganho de qualidade, obrigar as distribuidoras,
aquelas que nio estio se posicionando espontaneamente, para fazer acdes semelhantes as que
foram feitas, para esse segmento também. A nova fronteira sera essa, eu nio tenho divida.
Essa é uma realidade que ja é praticada em alguns paises do mundo, ou seja, o cliente, mesmo
o residencial de pequeno porte, ele pode fazer a sua op¢do na compra da commodity de
energia, certo? E a distribuidora ganha no fio. Entdo, a distribuidora, ela da mesma forma
que foi fortemente motivada a rever sua estratégia, seu posicionamento, em funcio da
competicio do segmento de média e de alta tensdo, uma mudanca na legislacdo, que leve a
competicio de uma maneira intensa para o segmento de baixa tensdo, podera também trazer
beneficios semelhantes.

LSA

Atraia talentos, hoje vocé consegue atrair, mas assim, vocé... Se junta essa falta de competicdo com
a maneira com que a ANEEL estabeleceu a regulagdo, hoje vocé tocar a atividade de distribui¢cao no
Brasil ¢ um trogo absolutamente operacional. Monétono. Porque uma distribuidora hoje nao pode
fazer nada, tem que estender rede, ligar cliente, ponto, ndo posso fazer um novo negdcio a mais.
Agora virou operacional. De mudanga de patamar tecnoldgico, mas talvez até seja um pouco disso,
quer dizer, romper com os paradigmas tradicionais do setor elétrico. E por tras disso esta a questio
do negbcio, porque vocé tem que olhar, e ai ¢ um pouco de estratégia empresarial, né? Estamos
tentando olhar para a nossa administragdo de maneira que cada uma das pessoas olhe para sua
atividade como se fosse o seu negdcio, como é que vocé pode ter um processo de melhoria continua,
como € que vocé pode inovar, como ¢ que vocé€ pode mudar de patamar, entendeu? Ela ¢
operacional, ndo tenha duvida, ela é operacional, é uma atividade que vocé sabe o que vai acontecer,
porém, a regra do jogo da regulagdo me impde esse tipo de atitude. Cada vez mais a ANEEL vem
estrangulando a minha margem, me apertando, como ¢ que eu saio para poder melhorar. Tentando
inovar e mudar, eu s6 vou fazer isso na hora que eu sair da gestio operacional. E uma luta. Ai vocé
fala assim, “mas, pois ¢ como ¢ que eu instalo um poste? Qual é o procedimento? Ah, o setor
elétrico tradicionalmente faz isso... Como que eu fago uma manutengdo? Assim, assim, assim,
assim. Como que eu fago leitura e entrega de contas?”

Entdo, nds estamos repensando os processos, € mais ainda, estou repensando a atividade, a forma
com que eu executo a atividade. Entdo, quando a gente diz introduzir esse modelo de gestdo,
trazendo trainees para cd, foi com a intengdo de fazer um... Apertar o botdo do reset, né? Porque,
como te falei, fiquei restrito a atividade de distribuiciio, e a lei nio me permite fazer outras
coisas. Entdo tenho que ser cada vez melhor naquilo que eu faco. Vocé esta cada vez mais, vai
chegar, quer dizer, eu diria para vocé, essa onda que esta acontecendo conosco, seguramente com
outras empresas, eu diria que ¢ a ultima onda, porque depois disso vai cair mais ainda nesse
aprofundamento da mesmice. Porque depois que vocé fez inovacéo, se nds tivermos sucesso nela,
ai vai ficar cada vez mais operacional, operacional, operacional. Uma tendéncia € isso que
estou dizendo a vocé, um processo. Acho que vinhamos em uma mesmice pré-privatizacio, o
negocio esquentou, virou, efervesceu, e aquela euforia, busca por talento, etc., etc., acabou-se
com essa nova lei e falou para o setor elétrico que engessou...

LGC

E eu estou percebendo que nesse passar do tempo a Elektro, a concessionaria Elektro tem buscado
uma... Tem feito um esfor¢o grande com relacdo a aproximar esse relacionamento, tendo que
desenvolver algumas competéncias que ndo existiam antigamente com relagdo ao proprio
relacionamento entre concessionaria/ cliente. Hoje, a empresa ela esta voltada ao relacionamento, a
diretoria comercial, até se vocé pegar uma das missdes estratégicas da concessiondria € o
relacionamento com o cliente, entdo isso entrou, eu entendo que isso foi uma competéncia que
entrou, como forte sinalizador de relacionamento com o cliente. Eu tenho dois milhdes de clientes,
que eu posso me relacionar com ele de alguma forma. Distribuindo energia? Sim, que é o “core”,
mas eu posso agregar varias outras coisas a esse relacionamento de distribui¢do, que eu
entendo que essa evolucdo na histdria estd me sinalizando isso e esta sinalizando a concessionaria.
Sem davida nenhuma! A empresa esta caminhando para uma mudanca gradual de foco
estratégico. Eu nao escutei isso oficialmente, mas pela vinda dessa figura nova dentro da
diretoria comercial, certamente vai ter um reposicionamento.
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Competéncias Organizacionais das Concessionarias de Distribuicio (ap6s o Marco Regulatorio de 2004)

MXL

A distribuidora hoje tem algo que é infinitamente melhor do que tinha no passado, ta? Entio,
isso tudo foi trazido pela mudanc¢a no marco regulatério, que introduziu a competicio.

Ela nio tinha diferenciacio para cliente de médio e grande porte. Com a competicdo, veio a
criagdo das geréncias comerciais e a figura do gestor de clientes. Até entdo, o cliente de médio e
grande porte, para entrar em uma distribuidora, ele ia numa agéncia, caia no Call Center, também
ndo era pra isso. Ele ficava perambulando pelos corredores de uma distribuidora, e foi criada a
figura da geréncia comercial e os gerentes de contas, os gestores de clientes. Ai ele passou a ter um
canal personalizado e especializado. Porque o cliente ndo quer so, esse cliente de médio e grande
porte, ele ndo quer s6 o atendimento e o relacionamento so6 para tomar cafezinho. Mas ele quer,
sobretudo, que o gerente de conta traga para ele possibilidades de reducdo de custo. Esse
segmento busca redugdo de custos. Entdo, com a competi¢do criou-se um canal aqui, especifico,
especializado, personalizado, e mais do que isso, em alguns casos mais criticos foi criado, inclusive,
Call Centers especializados, chamados de Contact Center. O que é um Contact Center? E um Call
Center s6 que especializado nos clientes de grande porte. Entdo, o gestor de cliente era aquele cara
que visitava o cliente, marcava uma reunido, visitava o cliente, discutia com o cliente o contrato
dele 2, 3 meses antes da renovagdo do contrato, fazia analises para ver se o cliente estava bem
contratado, fazia analises prévias técnico-econOmicas da curva de carga, via se ele estava bem
enquadrado tarifariamente, via se o processo dele era um processo produtivo que tinha eficiéncia
sob o ponto de vista de uso da energia elétrica, porque isso é possivel determinar. Por exemplo,
imagina alguém no setor de papel, papeldo, celulose. Ora, para produzir uma tonelada de papel tipo
XPTO gasta-se mundialmente tantos megawatts/hora de energia. Se aquele cliente estd gastando
mais do que isso € porque de alguma maneira o processo dele ndo ¢ um processo eficiente. Entdo,
tudo isso ¢ mapeado, e ¢ dito ao cliente. Essa figura aqui ajuda o cliente a entender melhor o seu
processo sob o ponto de vista energético, e a trazer para ele mais eficiéncias seja através de uma
adequada contratagdo, seja através de um retrofit de motores de climatizagdo, de iluminagdo, seja
através de um mix de produtos especiais com a tarifa regulada, deixando para o Contact Center
aquelas tarefas mais cotidianas. Como, por exemplo, o cliente quer aumentar a sua demanda, os
pedidos de servigo para isso, o cliente quer uma segunda via de conta... Entdo, criou-se, chegou-se
ao ponto de se criar Contact Centers especializados. Por qué? Nao porque a legislagdo exigia, mas
porque a competi¢ao exige. Isso aqui era algo que as distribuidoras podiam ofertar e que o mercado
livre ndo tem condigdes de ofertar. ... ou trocar o disjuntor que ndo funcionou.

Passou pela criacido de areas especificas de relacionamento e pelo estabelecimento de
estratégias de fidelizacdo. Entdo, as empresas passaram a criar areas comerciais de relacionamento
com os grandes clientes, ou seja, criaram a figura do gestor do cliente, que atendia uma carteira de
clientes normalmente segmentada por uso final e por ramo de atividade, onde o gestor se
especializava em conjuntos de clientes que tinham usos finais de energia de maneiras semelhantes, e
de ramos de atividades semelhantes, até para conhecer mais profundamente a cadeia de valor
daquele segmento, etc. Visitavam esses clientes com certa periodicidade, com um plano de visita,
ajudavam esse cliente no ambiente cativo a reduzir seus custos com insumos de energia elétrica, de
que maneira? Fazendo uma adequada gestdo contratual, ou seja, ensinando o cliente a se contratar
bem, até entdo isso... As distribuidoras, de modo geral, nunca ligaram muito para isso. Ela via o
cliente se contratando mal, e deixava o cliente se contratando mal, ou seja, contratar uma demanda
que de fato ele ndo ia utilizar, ou contratando uma demanda abaixo para que ele pagasse
ultrapassagem. Via o cliente tendo multas por baixo fator de poténcia, ou pela cobranga de energia
elétrica excedente, se a gente quiser falar nos termos técnicos da regulamentag¢do do engenho, e ndo
faziam nada, ndo orientavam o cliente a compensar sua energia reativa. Viam que o processo
produtivo ou de uso final daquela energia ndo era o mais adequado, nunca recomendaram, nunca
viabilizaram um retrofit de eficiéncia energética. Entdo, nunca orientaram o cliente sobre a
existéncia de um sistema tarifario, de que ele poderia migrar de uma tarifa para outra, em funcéo do
adequado perfil de uso da energia dele, compatibilizando essas coisas. Entdo, passaram a criar isso,
e ai comegaram a montar uma estratégia. Criaram a figura, uma geréncia comercial, criaram a figura
do gestor de cliente, criaram plano de visitas, onde cada cliente era visitado com certa
periodicidade, criamos dentro desse plano de visitas uma estratégia para que o cliente pudesse
reduzir seus custos no ambiente cativo e, ai, uma adequada gestdo contratual. Qual a melhor opcao
tarifaria que se enquadra? Se as demandas estdo efetivamente compativeis com os picos de
demanda? Se a curva de carga pode ser modulada ou ndo? Se o processo de ineficiéncia possa ser
objeto de um programa de eficiéncia energética que a propria concessiondria possa dar 4 fundo
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perdido, em funcdo da lei 9961, onde 0,5 % da receita operacional liquida deve ser utilizado para
isso, ou seja, o programa de eficiéncia energética passa nesse momento a ser uma arma para ajudar
o cliente a eficientizar o seu uso. E ai as distribuidoras comecaram a ver que era possivel, com
medidas como essas, a dar ao cliente uma reducio de custo sobre sua energia elétrica, mais ou
menos, na mesma ordem de grandeza, sem que o cliente incorresse nos riscos do mercado
livre. Porque o mercado livre tem riscos...

Entao o que eu estou te mostrando € o seguinte, existem possibilidades que podem ser feitas junto
com o negdcio distribuicdo de energia elétrica. Porque junto com o negécio de distribuiciio de
energia elétrica? Porque é ele que tem a capilaridade para isso, porque ele estad na casa de
cada um dos cidaddos desse pais, esti certo? E ele que mexe com o negécio de energia elétrica,
tem tudo a ver com eletrodomésticos, os insumos para energia, ¢ ¢ ele que pode estar criando um
mundo novo que passa ndo apenas pela entrega da energia, dos Kilowatts/hora, mas de um conjunto
de facilidades que vocé pode estar disposta a pagar por isso. Inclusive trazendo bens para a
propria distribuidora. E esse mundo que nio se descortinou ainda para o ambiente cativo, e que o
regulador, na minha visdo, tem uma visdo um pouco miope quanto 4 isso, mas que a sociedade, por
ja ter o exemplo em outros servigos, inclusive publicos... Que a telefonia é um servigo publico... Vai
exigir de outros segmentos que ndo evoluiram muito nesse sentido, como energia, agua, esgoto ¢
saneamento...

LSA

De mudanca de patamar tecnolégico, mas talvez até seja um pouco disso, quer dizer, romper
com os paradigmas tradicionais do setor elétrico. E por tras disso esta a questdo do negécio,
porque vocé tem que olhar, e, ai é um pouco de estratégia empresarial, né? Estamos tentando
olhar para a nossa administracio de maneira a cada uma das pessoas olhe para sua atividade
como se fosse o seu negécio, como é que vocé pode ter um processo de melhoria continua,
como é que vocé pode inovar, como é que vocé pode mudar de patamar, entendeu? Ela é
operacional, nio tenha divida, ela é operacional, ¢ uma atividade que vocé sabe o que vai
acontecer, porém, a regra do jogo da regulacio me impée esse tipo de atitude. Cada vez mais a
ANEEL vem estrangulando a minha margem, me apertando, como é que eu saio para poder
melhorar. Tentando inovar e mudar, eu s6 vou fazer isso na hora que eu sair da gestio
operacional. E uma luta. Ai vocé fala assim, “mas, pois é como é que eu instalo um poste?
Qual é o procedimento? Ah, o setor elétrico tradicionalmente faz isso. Como que eu faco uma
manutencdo? Como que eu faco leitura e entrega de contas?”

Entiao, nés estamos repensando os processos, e mais ainda, estou repensando a atividade, a
forma com que eu executo a atividade.

Porque, como te falei, fiquei restrito a atividade de distribuicfo, e a lei nio me permite fazer
outras coisas. Entéio tenho que ser cada vez melhor naquilo que eu faco. Depois que vocé fez
inovacgdo, se nos tivermos sucesso nela, ai vai ficar cada vez mais operacional, operacional,
operacional. A regulacio ganhou forca, e mantém um pouco de for¢a ainda, quando vocé
compara com outras atividades. Porque regulacio ainda é um troco que depende muito
conhecimento, e muita capacidade de negociacio com o regulador. Isso. E, essa atividade,
vamos dizer assim, ela precisa ter historia. As pessoas... O perfil das pessoas que trabalham
comigo hoje tem pelo menos 15 anos no setor elétrico, no minimo. Porque vocé tem que ter
nio s6 network, mas tem que gerar credibilidade. As pessoas precisam ser... Tem hora que
vocé senta para conversar na ANEEL vocé tem que ter um pouco de historia e bastante
credibilidade, se nio vocé nio evolui. Hoje vocé pega um engenheiro recém-formado e joga na
area de engenharia ou de operacdes, ele da... Vai embora. Vocé pega qualquer pessoa recém-
formada, em qualquer curso, joga na area de regulagio, ela niio faz nada. Toda vez que vocé
tem um problema, ou entdo assim, um divisor de Aguas mais marcante no setor, vocé ativa a
regulacio. Assim, acio e reacio, imediatamente, impressionante.

Monotono. Porque uma distribuidora hoje ndo pode fazer nada, tem que estender rede, ligar cliente,
ponto, ndo posso fazer um novo negdcio a mais. Agora, 0 que me impressiona ¢ o, acho que eu
posso falar porque as entrevistas ndo sdo proibidas de serem divulgadas, ¢ o descompasso do
discurso entre, por exemplo, a EPE ¢ o pessoal que esta na gestdo do setor 1a das empresas. Porque,
por mais que eu apertasse, por mais que eu falasse, algumas falhas eles reconhecem no modelo, mas
eles falam “o cenario é muito bom para se trabalhar”. Falo assim; “Mas, vocé tem certeza?”. Existe
uma diferencga, € 6bvio que sempre vai haver um descompasso, mas esse descompasso ¢ razoavel no
meu ponto de vista do que eu venho aprendendo. Olha, quer dizer, acho que a maneira mais singela
que tem para vocé contestar essa fala, é se pudéssemos fazer uma pesquisa nas universidades, com
terceiro e quarto anistas: “Aonde vocés querem trabalhar?”, acho que o setor elétrico estd na quarta
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ope¢do, quinta opc¢ao. Bastante. Se vocé... Principalmente os eletricistas, né? Quando falo assim, nos
temos hoje, eu acho que em gestdo, ndo saberia precisar muito para voc€, mas devo ter em cargo de
geréncia, ou em cargo de gestdo, que tem supervisdo, etc. e tal, acho que uns 25% so sdo pessoas
que estavam aqui antes da privatizacdo. Isso. E, essa atividade, vamos dizer assim, ela precisa ter
historia. As pessoas... O perfil das pessoas que trabalham comigo hoje tem pelo menos 15 anos no
setor elétrico, no minimo.

LGC

Hoje, a empresa ela esta voltada ao relacionamento, a diretoria comercial, até se vocé pegar
uma das missdes estratégicas da concessionaria é o relacionamento com o cliente, entio isso
entrou, eu entendo que isso foi uma competéncia que entrou, como forte sinalizador de
relacionamento com o cliente. Eu tenho dois milhdes de clientes, que eu posso me relacionar com
ele de alguma forma. Distribuindo energia? Sim, que é o “core”, mas eu posso agregar varias
outras coisas a esse relacionamento de distribuicio, que eu entendo que essa evolucio na
historia esta me sinalizando isso, esta sinalizando a concessionaria. Que eu estou entendendo
que é uma competéncia de relacionamento que a gente nio tinha, e a gente esti...
Desenvolvendo. Mas a gente comeca a ver alguns sinalizadores de abertura do relacionamento
comercial mesmo com os clientes cativos. Eu acho que a competéncia de estar perto do cliente,
nio s6 na distribuicio de energia, para a filosofia que vai ser instaurada com a nova diretoria,
eu acho que vai ser fundamental para que eu tenha... Para que eu consiga agregar servicos a
distribuicio de energia. Olha, tem uma gama enorme de servigos que vocé pode atrelar a
distribui¢do de energia.

Imagina, de repente, eu alavancar uma receita enorme, além da distribui¢do de energia, o que
aconteceria na revisdo tarifaria, né? Seria um tiro no pé da concessionaria porque eu ia ter que
devolver tudo isso, né? Devolver entre aspas na revisdo tarifaria... Vocé entendeu? E ai, o 6rgdo
regulador hoje ele ndo entende isso. Dependendo do jeito que vocé faz algum tipo de
comercializacio, dentro da distribuidora proprlamente dita ele pode dar um efeito inverso na
sua tarifaciio, na sua revisio tarifaria seguinte. £ um mecanismo de protecio? E, mas que ele
funciona em um ambiente limitado. Se vocé comecar se expandir muito nesse ambiente, esse
tipo de mecanismo, que eu entendo como uma protecio do setor, ele acaba se invertendo. Ele
vira uma amarra, eu vou continuar sendo uma empresa distribuidora de... Uma empresa de
administracio de fio, né? Porque eu administro fio, para o resto da vida. Nao vou conseguir
abri-la para fazer nada.

E ai, a analise que vocé pode fazer ¢ a seguinte: “Bom, se o cara € cativo, eu posso fazer o que eu
quiser com ele que ele ndo vai embora, né”. E nés estamos vendo que ndo ¢ bem assim, ta? A gente
tinha uma sinalizagdo bem forte de abertura do mercado. Até 2004. Ai estacionamos nos trés
megawatts, ai, mas assim, naquela época o sinalizador era de gradativa abertura, até que ndo sei, em
um futuro ndo muito distante, a gente teria uma abertura total do mercado. E ai que foi se buscando
alguma coisa porque bom, tudo bem, 14 na frente uma concessionaria que ndo tem... Que o cliente
ndo tem obrigatoriedade mesmo estando dentro da area de concessdo de consumo dele, o que eu vou
ser 14 na frente? O cara vai virar as costas para mim, né? Dai, o que eu busco para ter esse cara la na
frente? Mas dai houve realmente... Uma quebra, ndés paramos nos trés megawatts, e o corte de
demanda contratada, para ser um cliente livre.
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Conhecimentos Criticos para a Distribuidora.

MXL

Comercial e Relacionamento

LSA

Processos

LGC

E uma coisa que a Elektro, ndo sei se é uma palavra muito forte, a Elektro esta sofrendo alguma
coisa nesse sentido, porque muito do conhecimento do setor estd na cabeca das pessoas, € as pessoas
elas vdo e vém. E o que eu vejo € o seguinte, na hora que vocé tira um icone, ai eu vou usar de
novo o nome do Jodo Carlos. E um pogo de conhecimento ali. Na hora que vocé destaca essa figura
de dentro da concessiondria, ele sai do setor, ou alguma coisa parecida, vocé leva todo aquele
conhecimento com ele. Aonde que ele... Qual é o legado dele, ali, pelo ponto de vista do
conhecimento, né? O que ele deixou ali? Eu acho que a Elektro tem algumas ferramentas que
fomentam ele deixar esse conhecimento, mas ndo sdo efetivos. Olha, o que eu tenho percebido, em
efetivos, é o compartilhamento das areas da concessiondria umas com as outras. Sim, mas eu acho
que no esfor¢o de tentar atingir uma populagdo grande, vocé acaba fazendo com que a disseminagao
desse conhecimento seja ténue. Ténue no sentido de que vocé vai ter que trazer alguém que ndo
conhece nada, alguém que trabalha na contabilidade ¢ ndo sabe a diferenca entre demanda e
consumo, e vocé vai pegar alguém que trabalha como eu, na drea comercial, se eu ndo souber o que
¢ demanda e o que ¢ consumo eu nao estaria empregado, né? Entdo, na hora que vocé tenta dar o
meio aquilo fica... Perde, se perde muita coisa. Agora, vejo também a area regulatoria da Elektro
como também conhecimento em cima das pessoas, né? O conhecimento da Elektro vé, por
exemplo, se vocé entrar, mesmo que tenha um conhecimento grande no setor, mas vocé entra no
regulatorio da Elektro, mesmo com total conhecimento a concessionaria continua olhando os outros
que ela ja conhece, e sabe do potencial... Eu ndo sei de repente eu posso até estar com uma visao
meio distorcida da situagdo, mas: “ah! E o fulano”, entendeu? Ainda a referéncia é a pessoa. Ou
sistematizagdo dessa memoria. Porque a memoria ela existe, mas ela se perde, né? E, por exemplo,
vou me olhar dentro do setor. Estou a oito anos no setor, estou comegando a ter uns
questionamentos com relagdo ao caminho que o setor estd trilhando. Primeiro, a minha competéncia
esta Unica e exclusivamente no setor elétrico. Por exemplo, se eu me inclinar para alguma outra
competéncia fora do setor, eu vou dar aquela patinada na saida. Ai vem a contradi¢do, dentro da
concessiondria eu ndo sou um especialista, sou um generalista. Nao. Um especialista dentro de uma
concessionaria ¢ alguém, por exemplo, um tarifeiro, ja ouviu falar esse termo? O tarifeiro é um
especialista dentro da concessionaria. Ndo pergunte nada a respeito da contabilidade, pergunte da
tarifa que ele te responde, da contabilidade ele vai falar da contabilidade esse ¢ um especialista.
Entdo o setor vé€ o especialista tarifeiro, o classico, o tarifeiro. Qualquer coisa que... Se o cara sabe
da tarifa, mas sabe também da distribuicdo, sabe também da operagdo, ele ndo é um especialista, ja é
generalista. E. Eu entendo dessa forma, apesar deles serem tio grandes quando a gente, né? Eu
entendo que o setor de distribuicdo é um setor enorme, né? Pesadissimo, como eu mesmo falei um
paquiderme. Ele anda, com consisténcia, mas ele anda lento. E o setor de telecomunicagdo ¢ grande
também, mas s6 que ele se movimenta de uma forma um pouco mais rapida. Vocé viu o que
aconteceu nas telecons nesses ultimos 4, 5 anos, ¢ até um case. Vocé vai as universidades, eles
estudam os cases das telecons. Eles estudam algum case de concessionaria?
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Apéndice 5 — Sintese da Entrevista com Gestor do Setor — CPFL Energia

Pais ganha ou perde competéncia em distribuicio de energia com o marco regulatério instituido em 2004.

WFJ

Duas mudangas importantes. A primeira ¢ de que vocé, como distribuidor, ndo tem mais a
responsabilidade... Quer dizer, ele acaba com a competi¢do entre as distribuidoras, que era a base do
modelo anterior, e infelizmente também era a base do processo de venda dessas companhias. Entdo,
altera profundamente a orientacdo das companhias. Do lado do que seria a atividade de
comercializagdo, ou seja, de compra de energia, de revenda dessa energia, com perspectiva de que
vocé pudesse auferir algum lucro nessa operagdo, evidentemente, o modelo acaba com, e coloca...
Vocé cria uma competéncia Gnica, focada nas distribuidoras nessa atividade, e diz assim, “olha, vocé
tem sim um risco”, embora seja dito que ndo, ha um risco de erro previsdo de mercado.

A segunda mudanga ¢, “bom, como ¢ que eu posso ganhar dinheiro?”... Entdo, somente por questdo
de eficiéncia operacional. Vocé pode ganhar no que seria, assim, a sua gestdo da chamada parcela B,
notadamente no que diz respeito & empresa de referéncia. E gastar menos do que o regulador te
coloca. Ha uma terceira possibilidade de... Uma terceira mudanga importante, que é a composi¢ao da
chamada base de remuneragdo de ativos. Vai haver uma possibilidade de ganho, ndo houve nem no
primeiro, nem no segundo ciclo, que é o fato de vocé estabelecer uma referéncia de custo para cada
componente, como se fosse uma tabela, e, se vocé comprou abaixo daquilo 14, ele te coloca o ativo
naquela tabela, se vocé comprou acima vai te colocar para baixo. Entdo, vocé tem o risco de perda e
de ganho, mas se vocé tiver eficiéncia, teoricamente, vocé ganha. Essa seria a terceira coisa, mas
essa terceira ndo funcionou em nenhum dos dois ciclos de revisdo até agora. Vou falar pouco dela,
mas ela é uma terceira alavanca importante. No que diz respeito a primeira competéncia comercial
de compra de energia, alguns impactos: a companhia, em principio, bem entre aspas, ndo tem risco,
mas esse ¢, sem duvida nenhuma, no modelo, aquilo que no momento em que ele foi criado, foi
teoricamente a solugdo para todos os males, mas ele € o grande problema dessas empresas, porque, a
medida que vocé tenha erros... Imagina agora, esse mercado mudando completamente. Vocé ja
comprou energia, ha cinco anos, obras ja foram feitas, e ele pode variar muito mais do que: “¢ 3% de
variagdo”. Nao € 3%, ¢ 1,5 %. Vocé trabalha, na verdade, quando tem... E de 100 a 103, mas se eu
der 99,9 eu tenho penalidade, entdo nao ¢ 100. E de 101,5 para 103, e de 101,5 para 100, esta certo?
A penalidade ¢ brutal nesse negdcio. Caminha para. Nunca vai ser porque a ANEEL ndo te d4 um
incentivo claro para fazer isso. O ideal em uma companhia como essa é que vocé pudesse ter fusdo
de empresas. Sdo empresas abertas, licitadas, t€m que emitir balango, isso ¢ carissimo, tém que
publicar balango, tém que ter auditoria especifica para elas, entdo a gente ndo tem essa vantagem, e
ndo consegue ter. E ndo consegue dar fusdo de companhias porque tem a questdo ligada a tarifas,
eles costumam ir para a tarifa mais baixa do conjunto... Entdo isso acaba ndo te dando o sinal
econdmico necessario para que operagdes como essas possam ser feitas. Quem sabe no futuro. Ainda
hoje ndo € possivel, ou ndo ¢ viavel de se fazer. Eu tenho dificuldade de pedir para fazer fusdo
porque tem essa questdo ainda ligada aos prazos de concessdao que sdo diferentes. Entdo, tem um
conjunto de coisas aqui que talvez tenham que ser pensados 14 na frente, hoje nao é vantagem. Mas,
¢ muito rapido ela chegar ao nivel de eficiéncia das co-irmas dela. Aquelas que sabiam mais, etc.
Essa também é uma tendéncia do setor. E de concentragdo. Essa é uma logica no mundo inteiro. E
vocé tem que ter aqui essa coisa da formagdo. Tem que se pensar 14 na frente em uma formagao de
grupos que possam compartilhar isso, ficar com uma boa parte do resultado desse compartilhamento.
Sendo ndo adianta. Eu sou presidente de todas as companhias nossas de distribui¢do. Qual é o maior
salario que eu recebo dessas companhias? Eu brinco um pouco do marajalato portugués, que ¢é ter
oito empregos de presidente e um salario s6, né? Obvio que os meus acionistas nio me pagam oito
salarios de mercado, porque ndo tem sentido fazer isso. Mas essa vantagem que eles capturavam, em
face de eu poder alinhar, etc., ja ndo € igual a que eu tinha no comego, principalmente nesse segundo
ciclo, porque ele pega e rebate que as demais poderdo ter no maximo um custo igual a da maior.
Entfo, isso ja ndo paga o que eu recebo 14. Ele te criou limitagdes. E a fungdo dele. Ele tem que fazer
alguma coisa. E uma regulagio dita por incentivo. Entdo, vocé tem que ter claramente um incentivo
que vocé consiga falar assim: “Bom, aqui eu consigo investir e consigo ganhar.” E ¢ 6bvio que em
algum momento vocé vai compartilhar. O ideal € que vocé compartilhe uma parte disso, e nio tudo,
para que vocé possa dar um sinal trés anos na frente ou quatro anos, para o consumidor, do beneficio
do que foi gerado. E justo que ele receba isso. Agora vocé tem que dar um tempo também, eu falo:
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“FEu automatizei a companhia. Eu investi para que ela tivesse aquela automacao. Eu tenho que ter um
tempo de retorno desse investimento.” N&o. A EPE, eu até sou muito favoravel. A minha percepgdo
deles é boa no que diz respeito a uma fung¢do que foi perdida, o Brasil sempre foi bom na fungéo de
planejamento. O setor privado, ndo, o sistema capitalista, ele acaba trabalhando com limites muito
estreitos, ndo suportam variagdes. Se vocé falar assim: “Olha, nés fizemos um monte de
termoelétricas”. Porque nos ndo fizemos um monte de coisa de hidroelétrica, inclusive os
inventarios, que é algo absolutamente necessario e fundamental para que vocé as tenha para licitar.
Nos ndo tinhamos. Entdo ndo adianta agora reclamar que ndo tem térmica. Se vocé ndo tinha o
inventario das hidros para licitar, s6 mesmo as termos, esta perfeito isso. Agora isso aconteceu
porque a fungdo de planejamento, principalmente no ciclo do Fernando Henrique, ela foi quase que
delegada aos agentes do setor, e eles ndo sabem fazer isso. Ou se sabem, eles t€m uma visdo dos
limites desse negocio que é muito mais estreita. E aquela que da lucro a ele. Em alguns casos... Obra
estruturante ndo ¢ obra que da lucro, e é obra que o governo precisa participar. Mas esse preco que
eles ndo conseguem entender... Praticamente % dessa conta vem para nds diretamente, para empregar
todo esse pessoal, para botar servigos 24 horas em exposigdo, atendimento 24hs, tudo 24hs, ndo para.
Mas s6 que os outros 75%, eu divido assim, praticamente metade dos 75% esta na forma de imposto,
e encargo associado a conta, e a outra metade a compra de energia e dos encargos de transmissao,
que eu ndo fico com isso. Entdo, quem presta o servi¢o publico fica com a menor parte daquela
conta. Agora, o consumidor reclama ndo da minha parte, at¢ porque ndo ¢ destacado ali, se ¢
distribuigdo, transmissdo, geragdo, imposto. Ele reclama do prego final. E ele faz inadimpléncia
encima do prego final. E na inadimpléncia, se eu emitir a conta, eu ja estou devendo para o gerador,
devendo para o transmissor, ndo posso inadimplir contra eles, € a mesma coisa com imposto, o
ICMS. Se emitir a conta, vocé ja estda pagando essas coisas. Dai vocé imagina a importincia da
inadimpléncia. Se eu fico com 25% da conta, supondo que a inadimpléncia seja 5% da conta, de
cada R$100,00 da R$5,00. Eu fico com R$ 25,00 desses R$100,00. S6 que os R$ 5,00 da
inadimpléncia ndo fica distribuido na cadeia do R$ 100,00. Ela fica exclusivamente comigo. Entdo
dos meus R$25,00 eu ja perdi R$5,00. Eu perdi 20% do meu negbcio. Na logica do sistema, que é
uma logica de ativos, da empresa de referéncia, o preco, nés somos menos do que um imposto.
Como é que vocé resolve o problema do consumidor? E s6 diminuir imposto. Porque toda eficiéncia
que o sistema conseguiu gerar, ela foi para gerar esses R$25. Essa participa¢do, ha 10 anos, era 40%.
Essas empresas de distribui¢do reduziram e entregaram para o consumidor praticamente 30, 40% do
seu resultado, e os demais ndo. O imposto aumentou, os encargos aumentaram e a energia comprada
em transmissdo também aumentou. A energia comprada tem que aumentar mesmo, porque
marginalmente o custo ¢ crescente. A transmissdo também. Vocé vai fazer um Madeira, vai trazer
5000 km para c4, entdo € caro. A distribui¢do chegou ao seu limite de redugdo de 40 para 25. O
problema € que nesse caminho aumentou encargos para universalizar CDE, encargos para comprar
PROINFA, isso da quase 13% e vocé também manteve praticamente a CCC e ainda teve um
aumento expressivo de imposto, ICMS, etc. Uma conta no mundo tem imposto destacado da ordem
de 7 a 8%. No6s temos mais de 40% aqui dentro, entdo o lucro que o consumidor resolva os
problemas s6 se o governo mudar a sua coletoria. Em um estado como Séo Paulo praticamente % do
imposto arrecadado nesse estado esta ligado as trés grandes concessionarias: Paulista, Eletropaulo e
a Elektro. Tém duas coisas. O modelo deles era melhor. A segunda coisa importante é que privatizou
tudo, ndo privatizou pedacinhos, olha isso aqui vai, isso ndo vai. Nao, o sistema Telebras inteirinho.
Terceira coisa, que teve uma visdo de escala. P1 Ele podia ter feito a venda de varias empresas,
separadinhas. Tinha a Telerj, tinha a Telesp... Ele montou empresas grandes. Até menos do que
deveria, mas vocé fez aquela privatizacdo em quatro empresas, 26 estados com telefonia fixa e
celular. A logica que ele fez, ele ja fez uma logica de criar grandes empresas, e criou o espelho dela
para ter uma competicdo, para ter entrante, que se mostrou assim pouco eficiente no tempo, no
celular foi, na fixa ndo conseguiu ir. Mas vocé s6 tinha logica privada, s6 agente privado, vocé tinha
escala e tamanho competitivo e gerar beneficio, teve uma competi¢do na telefonia celular, e tinha um
modelo muito melhor. O nosso modelo tanto ndo era tdo bom que gerou um racionamento € precisou
ser redesenhado. Isso ndo aconteceu com o sistema de telecomunicagdes. Eu colocaria isso como a
principal razao do insucesso.
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de estabilidade regulatoria a médio e longo prazo?)
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O que eu vejo aqui, muito mais relacionado ao Ministério, e, eu acho que com relagdo a ANEEL, ¢é o
poder que ele tem discricionario, em cima do que seria ai o proprio orgamento da ANEEL. A ANEEL ¢
necessaria para fazer a fiscalizagdo, fazer o regramento em periodos adequados. Por exemplo, ¢ um
absurdo que elementos que estavam 1a caracterizados como necessarios para o segundo ciclo da revisdo
tarifaria, como esses dois que eu acabei de falar, perdas e listas de pregos, ndo estivessem prontos aqui.
Quer dizer, ele ndo esta no segundo ciclo porque ndo houve tempo para estabelecé-los. Agora, ndo houve
tempo desde 2003, quando eles foram criados. Isso ja era para estar aqui. Isso era um incentivo importante
para dar para o sistema, mas por um monte de razdes, entre elas, acredito que a questdo orgamentaria, os
contingenciamentos, eles ndo fizeram. Entdo, vocé tem pela segunda vez, no segundo ciclo... As revisdes
sd0 0 qué? Provisorias. As empresas sdo abertas, sdo listadas em bolsa de valores. Isso ¢ uma incerteza
que gera a perda de valor das companhias. O que eu vejo de pior ¢ um pouco disso, certa ingeréncia,
principalmente sobre os custos da agéncia, comprometendo de alguma maneira as suas principais
atividades e responsabilidades. Nao tenho duvida que pode haver uma ingeréncia em niveis maiores, por
exemplo, em politicas energéticas. Teve uma briga publica entre o regulador e o Ministério sobre
Petrobras que tinha 14 um conjunto de usinas colocadas no DEC, que simplesmente ndo tinha gas. Entdo
esse tipo de coisa poderia ser melhor? Poderia, se ela fosse realmente independente. Mas eu sou contra
que ela seja independente e seja a Gltima palavra. Acho que a ANEEL tem que ser independente, mas ela
tem que ter instancia recursal especializada, porque sendo ela... Hd uma tendéncia, a agéncia esta 14 para
mediar trés interesses. Interesse do consumidor, interesse de governo e interesse de empresas. Obvio que
eles ndo sdo absolutamente convergentes, entdo ela tem que existir para mediar. Agora ela ndo pode
pender para nenhum lado. Pela proximidade isso é possivel, esse nivel de independéncia ele tem que ser
feito com algum juizo, de tal maneira a vocé poder recorrer de decisdes da ANEEL, em tempo que seja
razoavel para que ela produza o efeito necessario. Hoje isso ndo existe. E muito conservadora. Ela é muito
mais pro-governo e muito mais pro-consumidor do que € pro-empresa. SO que, veja, ndo sei por que vocé
escolheu distribui¢do, mas eu como uma pessoa que esta ha trinta anos neste negdcio de distribuicao,
distribui¢do € o Unico servigo publico efetivamente, legitimamente, prestado na area de energia. A geracdo
nao € necessariamente publica, mas se trocar ou vender uma CESP ou uma CEMIG, ndo muda nada para
o consumidor dessas empresas. Uma CESP, por exemplo, como geradora, o que vai acontecer com o
consumidor da Paulista, que ¢ atendido pela CESP, ndo tem nada a ver com a CESP, rigorosamente nada.
Entdo ela ndo precisaria, e até ndo deveria, na minha avaliag@o, ser publica, ser do governo, uma estatal.
Porque isso tem um valor que poderia ser revertido em outros beneficios para os contribuintes acho que
até melhor. Isso sdo ativos realmente valiosos, agora no caso de distribui¢do, ndo. Se eu faltar como
distribuidor, ndo tem outro para ficar no lugar amanha. Ndo hd como vocé operar, olha qualquer
distribuidora quebrou entdo amanha a gente arruma outra. Nao tem outro para ficar no lugar amanha. Nao
ha, ndo ¢é possivel ficar uma hora sem energia. Entdo, essas empresas tém que ter instrumentos adequados
de equilibrio econdmico-financeiro, de avaliacdo de eficiéncia, de qualidade na prestagdo do servico, e
isso precisa de fiscalizagdo... Entdo eu diria assim, ¢ muito importante a presenga do regulador nessa
hora, mas fazendo, promovendo o equilibrio. Se ele vai muito a governo e vai muito ao consumidor, ele
vai muito menos ao empresario, ao capital. E se ele se desequilibrar, quem vai sofrer sdo esses dois, que
ele estava imaginando beneficiar. Eles tém um interesse claro em ter esse tipo de competéncia. Acho
dificil, concordo com vocé, que a ANEEL venha a fazer isso, até porque ela ndo possui quadros e nio
paga o que as empresas pagam, a ANEEL ndo tem como pagar. Aquilo ainda ¢ um servigo publico. Se
vocé€ pegar uma companhia como a minha, eu fiz agora, toda vez que a gente completa um ano de
companhia eu reconhego as pessoas que t€ém 25, 30 e 35 anos de trabalho. Eu tenho na éarea de distribui¢ao
6000 empregados, no conjunto das oito companhias. Trezentos deles tinham entre 25, 30 ¢ 35 anos de
trabalho. Entdo, as pessoas costumam gostar do setor, e ficam nele, as vezes na mesma empresa até se
aposentar. Agora, quando vocé teve a privatizagdo, o que era um medo das pessoas virou... Qualquer
empregado aqui, uma boa parte dos que estavam, os competentes, os trabalhadores continuaram tiveram
mais oportunidades aqui, ganham mais, tem as flexibilidades de remunera¢do da iniciativa privada, tem
bonificacdo, etc. Esses caras continuaram nas empresas, ¢ as empresas tiveram que se adaptar ao mercado.
O servigo publico ndo tem adaptagdo ao mercado, um cara entra na ANEEL em um concurso publico, e a
primeira coisa que ele faz depois que entrou por concurso publico ¢ procurar outro concurso publico
melhor, dentro de Brasilia. Quem ¢ o maior sabotador, entre aspas, dos empregos da ANEEL, 14 em
Brasilia? Sdo as outras entidades publicas, porque o cara ndo sai da ANEEL para vir trabalhar na CPFL,
mas ele sai da ANEEL para trabalhar na TCU, ele sai pra trabalhar na Receita Federal.
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Duas mudangas importantes. A primeira é de que vocé, como distribuidor, ndo tem mais a
responsabilidade... Quer dizer, ele acaba com a competi¢cao entre as distribuidoras, que era a
base do modelo anterior, e infelizmente também era a base do processo de venda dessas
companhias. Ento, altera profundamente a orienta¢do das companhias. Do lado do que seria a
atividade de comercializagdo, ou seja, de compra de energia, de revenda dessa energia, com
perspectiva de que vocé pudesse auferir algum lucro nessa operacdo, evidentemente, o modelo acaba
com, e coloca... Vocé cria uma competéncia Unica, focada nas distribuidoras nessa atividade, e diz
assim, “olha, vocé tem sim um risco”, embora seja dito que ndo, ha um risco de erro previsdo de
mercado. Exatamente. Essa ¢ uma mudanga. A segunda mudanga é, “bom, como ¢ que eu posso
ganhar dinheiro?”... Ent3o, somente por questdo de eficiéncia operacional. Vocé pode ganhar no que
seria, assim, a sua gestdo da chamada parcela B, notadamente no que diz respeito a empresa de
referéncia. E gastar menos do que o regulador te coloca.
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Entéo, a grande competéncia desenvolvida, e, eu acho que a gente é essa companhia, que € o
estado da arte nesse tipo de acdo, é previsio de mercado, que é um negocio muito importante,
se sofisticou tremendamente. Antigamente os modelos dessas companhias eram modelos
relacionados quase como um fator de elasticidade de alto pico. Dai vocé vai pegar um modelo da
CPFL, trabalha com mais 30 de variaveis explicativas para cada segmento que a gente atende
aqui. E indexada a temperatura, é indexado ao desemprego nas regides onde ele opera, é
indexada a posse de eletrodoméstico dos seus consumidores... Entdo, é um modelo muito
sofisticado. Investiu-se muito nisso e a gente tem tido, para dar uma idéia de resultado, desde
que esse modelo funciona, esse modelo trabalha com a perspectiva de uma variacio em cima
do erro do modelo admissivel de 1%. Estaria dentro da margem que seria de 1,5 %. A gente
tem tido em torno de 0,7%, que é melhor inclusive que o erro do modelo.

Bom, na outra parte da alavanca de eficiéncia esta a alavanca de eficiéncia operacional. A
qualidade do nosso sistema é diferente do mundo, mas vai ser muito dificil vocé avancar hoje
com aumentos expressivos de produtividade. Nos temos, assim, uma companhia como a nossa
que é pouco terceirizada por opcio estratégica, o call center é nosso, servico de emergéncia é
nosso. S6 fago coisas com terceiros aqui, que nio comprometam a imagem da companhia junto
ao consumidor. Eu ndo terceirizo relacionamento. Eu nfo terceirizo aquele momento que o
consumidor vai me avaliar. Na hora que tem uma chuvona, quem vai atender la é um quadro
préprio da nossa companhia. £ uma visio que tem se mostrado favoravel, que tem mais
comprometimento, mais responsabilidade com a coisa e que, no tamanho, essas operacdes
trazem um pouco dessa produtividade melhor, em alguns casos muito melhor que o terceiro. O
que ndo era tdo claro no passado ¢ que quando vocé contratava uma empresa de call center, elas
tinham pregos costumeiramente menores do que vocé tinha nessa atividade em momento anterior.
Hoje ja ndo ¢ verdade isso. Mas nos estamos chegando, quer dizer, ao ter uma reducdo de 60, 70%,
acho muito dificil que vocé tenha... Entdo, hoje, por exemplo, que nds temos como ganho de
produtividade previsto anual em torno de 1 a 2% no méaximo. Dai, vocé precisa de muito mais
automacao do que tem, e ja tem muita.

Nos temos, assim, uma companhia como a nossa que € pouco terceirizada por opgdo estratégica, o
call center é nosso, servico de emergéncia é nosso. S6 faco coisas com terceiros aqui, que nio
comprometam a imagem da companhia junto ao consumidor. Eu nfo _terceirizo
relacionamento. Eu nfo terceirizo aquele momento que o consumidor vai me avaliar. Na hora
que tem uma chuvona, quem vai atender 14 é um quadro proprio da nossa companhia. E uma visiio
que tem se mostrado favoravel, que tem mais comprometimento, mais responsabilidade com a
coisa e que, no tamanho, essas operacdes trazem um pouco dessa produtividade melhor, em
alguns casos muito melhor que o terceiro. Curiosamente, a gente tem sempre uma impressao que o
consumidor estd muito atento a coisa da confiabilidade do sistema, DEC, FEC... Ele também esta.
Mas hoje se vocé falar que as concessionarias evoluiram tanto, nossa média era aqui de 6 horas por
ano, o ano tem 8760 horas. Seis ou sete ¢ irrelevante para o consumidor, a gente ja percebeu isso,
porque a mesma concessionaria tendo 6 ou 7 horas teve notas muito proximas, entdo ndo ¢ por ai. O
que ele d4 muita importincia? Atendimento, isso é determinante para o consumidor, a
assertividade das contas de energia elétrica. E uma evidéncia de que ele confia na companhia é
a quantidade de contas que vocé tem em débito automatico. Nos somos a que tém maior débito
automatico, 34% dos nossos consumidores estio em débito automatico, e a terceira coisa é
posto para receber a conta. As contas de energia eram recebidas ou por débito automatico ou
em bancos, e os bancos sio carissimos. Entdo ndés fomos, as empresas de uma forma geral,
fomos desenvolver sistemas para arrecadar contas em outros lugares: lotéricas, farmacias,
supermercados, posto de gasolina. Essa é uma coisa que, se vocé nio pagar a tempo, além de
vocé ter uma multa, vocé fica sujeito ao corte. Isso é um problema enorme para eles. Tem
pouco a ver com a qualidade do servico, e tem muito a ver com a qualidade do atendimento. E
uma coisa_que, 6bvio, é absolutamente critico, é o preco. E o mais critico de todos. Ndo tem
quem ndo reclame de pregos. Eu tenho concessionarias aqui com precos bastante diferentes entre
elas, fruto da logica. Por exemplo, as concessionarias que t€ém mais ativos e menos consumidores,
tém pregos maiores. Uma empresa como a RGE, a RGE ¢ uma companhia nossa no Sul, como a
Paulista aqui em S&o Paulo. A area de concessdo delas ¢ igual, 90 mil de km?. A extensdo das redes €
praticamente igual, s6 que numa tem 3,5 milhdes de consumidores e a outra tem 1 milhdo e 200. O
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que acontece? O preco da de 1 milhdo e 200 é mais caro, porque o ativo que esta 14, que ¢
praticamente o mesmo, tem que ser dividido por 1 milhdo e 200. Essa ldgica é mais perversa em
estados como o Mato Grosso, 0 maior estado mais ativo para vocé colocar proporcional ao cliente,
ela fica mais cara. E o modelo que eles escolheram. Esse modelo vai ter implicagdes na frente,
porque provavelmente uma industria quando for se instalar, ela vai sempre tentar se instalar onde for
mais concentrado porque o prego da rede é menor. S6 que onde o ambiente € mais concentrado vocé
vai ter problema ambiental, etc. A gente captura até um pouco de vantagem na CPFL por conta
disso. Hoje, se vocé quiser vir para Sdo Paulo, ¢ improvavel que vocé consiga fazer uma fabrica na
area da Eletropaulo. No interior, ou vai a Elektro, ou vai aqui a CPFL, entdo a gente tem uma
vantagem nisso.

Entao, a maior competéncia que vai prevalecer no tempo é a comercial, porque vocé nio pode
errar no planejamento de mercado. A competéncia de reducdo de custos ela vai ser
permanente, embora na minha avalia¢fo, a contribuicdo sera cada vez menor.

Entdo, vocé tem que ter claramente um incentivo que vocé consiga falar assim: “Bom, aqui eu
consigo investir e consigo ganhar.” E é dbvio que em algum momento vocé vai compartilhar. O ideal
¢ que vocé compartilhe uma parte disso, e ndo tudo, para que vocé possa dar um sinal trés anos na
frente ou quatro anos, para o consumidor, do beneficio do que foi gerado. E justo que ele receba isso.
Agora vocé tem que dar um tempo também, eu falo: “Eu automatizei a companhia. Eu investi para
que ela tivesse aquela automacgdo. Eu tenho que ter um tempo de retorno desse investimento.” Ai
aparecem os games. Eu ndo consigo fazer determinadas coisas em final de ciclo de revisdo, porque
se eu fizer um ano antes, o que vai acontecer ¢ que eu ndo consigo retornar esse investimento
naquele ano, e ele vai capturar vantagem no ciclo seguinte, eu vou ficar sem isso. Entdo, ai tem
também uma inteligéncia de... Essas melhorias tecnologicas, de investimento, elas t€m que ser feitas
dentro de um cronograma rigido, para que nao haja risco principalmente de que vocé ndo retorne o
investimento e de alguma maneira possa comprovar isso para os acionistas. Bom, eu diria que essas
sdo as duas principais competéncias, acho que num terceiro ciclo que vai ter, ha coisas ligadas ao
preco e ligadas as perdas, essas duas competéncias sejam de compra de materiais e de servigos,
contratagdo, isso vai para o ativo remunerado. E do outro lado, as perdas comerciais principalmente,
as fraudes, quer dizer, vao ter um teto, vao estabelecer duas outras competéncias importantes para
serem praticadas mais intensamente a partir dai. E, no caso principalmente da primeira, isso deve
levar a alguma coisa que ja ¢ feita aqui, que € essa coisa de comprar os principais equipamentos de
rede: postes, postes menos, porque postes sdo regionais, mas cabos, medidores, transformadores, de
uma forma centralizada, tarifando cada uma das companhias. Acho que, veja, se vocé for pegar nos
ultimos cinco, sim, elas estavam preparadas. Da privatizagdao, ndo. As evidéncias sdo muito claras.
Vocé nio vai encontrar nenhuma empresa que tenha sido privatizada que ndo tenha tido expressivos
aumentos de produtividade, expressivos aumentos de qualidade do servigo, expressivos aumentos de
resultados operacionais apesar, inclusive, elas terem sofrido...
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Ninguém viu isso ainda, tem o risco da compra de energia, mas tem o risco de performance contébil,
que define 2/3 da sua tarifa. Aqui é um novo conhecimento. Os sistemas da companhia estdo se
preparando, nessa nova fase aqui, sistemas mais sofisticados sob o ponta de vista da contabilidade do
que eles tinham. Essa ¢ a segunda vez que vamos trocar esses sistemas no prazo de dez anos, o que ¢
incomum nesse setor. Qualquer software desses sistemas, faturamento, por exemplo, dura vinte anos.
Os sistemas de contabilidade vao ter que evoluir brutalmente porque 2/3 da parte da distribui¢do
estdo relacionados a contabilizagdo dos ativos, a preco de mercado e a sua depreciagdo. Entdo, vocé
ndo tem dinheiro para fazer esse investimento, e rodar esse sistema. Esse é um sistema que ndo para.
Nos investimos aqui na companhia algo em torno de trés milhdes de reais por dia, para atender esses
consumidores, qualquer dia. Entdo vocé imagina como vocé tem que ser sofisticado para contabilizar
isso aqui, e ndo perder 14 na frente. Esse Negocio tem que estar indexado para ele olhar daqui a
quatro anos, tudo de novo. E muita coisa. S6 uma empresa grande que consegue dar “grade” como
esse dai. Porque a ANEEL nao reconhece também.
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Anexo 1 - Lei n° 8.987, de 13 fevereiro, de 1995

Presidénciada Republica
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N° 8.987, DE 13 DE FEVEREIRO DE 1995.

Dispde sobre o regime de concessio e
permissdo da prestagdo de servigos publicos
previsto no art. 175 da Constituicao Federal, e
da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA
Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte lei:
CAPITULO1
Das Disposig¢des Preliminares

Art. 1° As concessdes de servigos publicos e de obras publicas e as permissdes de servigos publicos reger-se-do
pelos termos do art. 175 da Constitui¢do Federal por esta lei, pelas normas legais pertinentes e pelas clausulas
dos indispensaveis contratos.

Paragrafo tinico. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios promoverdo a revisao e as adaptacdes
necessarias de sua legislago as prescri¢des desta lei, buscando atender as peculiaridades das diversas
modalidades dos seus servigos.

Art. 2° Para os fins do disposto nesta lei, considera-se:

I - poder concedente: a Unido, o Estado, o Distrito Federal ou o Municipio, em cuja competéncia se encontre o
servico publico, precedido ou ndo da execugdo de obra publica, objeto de concessdo ou permissao;

IT - concessao de servigo publico: a delegacao de sua prestagdo, feita pelo poder concedente, mediante licitacdo,
na modalidade de concorréncia, a pessoa juridica ou consércio de empresas que demonstre capacidade para seu
desempenho, por sua conta ¢ risco e por prazo determinado;

IIT - concessao de servico publico precedida da execugdo de obra publica: a construgao, total ou parcial,
conservacao, reforma, ampliacdo ou melhoramento de quaisquer obras de interesse publico, delegada pelo poder
concedente, mediante licitacdo, na modalidade de concorréncia, a pessoa juridica ou consércio de empresas que
demonstre capacidade para a sua realizagdo, por sua conta e risco, de forma que o investimento da
concessionaria seja remunerado e amortizado mediante a exploracdo do servigo ou da obra por prazo
determinado;

IV - permissdo de servigo publico: a delegagao, a titulo precario, mediante licitagdo da prestacdo de servicos
publicos, feita pelo poder concedente a pessoa fisica ou juridica que demonstre capacidade para seu desempenho,
por sua conta e risco.

Art. 3° As concessdes e permissoes sujeitar-se-ao a fiscalizagdo pelo poder concedente responsavel pela
delegacdo, com a cooperacdo dos usuarios.
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Art. 4° A concessdo de servigo publico, precedida ou ndo da execucdo de obra publica, sera formalizada
mediante contrato, que devera observar os termos desta lei, das normas pertinentes e do edital de licitagdo.

Art. 5° O poder concedente publicard, previamente ao edital de licitag@o, ato justificando a conveniéncia da
outorga de concessao ou permissdo, caracterizando seu objeto, area e prazo.

CAPITULO II
Do Servigo Adequado

Art. 6° Toda concessdo ou permissdo pressupde a prestacdo de servigo adequado ao pleno atendimento dos
usuarios, conforme estabelecido nesta lei, nas normas pertinentes e no respectivo contrato.

§ 1° Servigo adequado ¢ o que satisfaz as condi¢des de regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca,
atualidade, generalidade, cortesia na sua prestagdo e modicidade das tarifas.

§ 2° A atualidade compreende a modernidade das técnicas, do equipamento e das instalagdes e a sua
conservagdo, bem como a melhoria e expanso do servico.

§ 3° Nio se caracteriza como descontinuidade do servico a sua interrup¢ao em situagdo de emergéncia ou apos
prévio aviso, quando:

I - motivada por razdes de ordem técnica ou de seguranga das instalagdes; e,

II - por inadimplemento do usuario, considerado o interesse da coletividade.
CAPITULO 11l

Dos Direitos e Obriga¢des dos Usuarios

Art. 7° Sem prejuizo do disposto na Lei n°® 8.078, de 11 de setembro de 1990, sdo direitos e obrigagdes dos
usuarios:

I - receber servigo adequado;

II - receber do poder concedente ¢ da concessionaria informagdes para a defesa de interesses individuais ou
coletivos;

IIT - obter e utilizar o servigo, com liberdade de escolha, observadas as normas do poder concedente;

IV - levar ao conhecimento do poder publico e da concessionaria as irregularidades de que tenham
conhecimento, referentes ao servigo prestado;

V - comunicar as autoridades competentes os atos ilicitos praticados pela concessionaria na prestagdo do servico;

VI - contribuir para a permanéncia das boas condi¢des dos bens publicos através dos quais lhes sdo prestados os
servigos.
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CAPITULO IV
Da Politica Tarifaria
Art. 8° (Vetado)

Art. 9° A tarifa do servigo publico concedido sera fixada pelo prego da proposta vencedora da licitagdo e
preservada pelas regras de revisdo previstas nesta lei, no edital e no contrato.

§ 1° A tarifa ndo sera subordinada a legislacdo especifica anterior.

§ 2° Os contratos poderdo prever mecanismos de revisao das tarifas, a fim de manter-se o equilibrio econdmico-
financeiro.

§ 3° Ressalvados os impostos sobre a renda, a criagdo, alteragdo ou extingdo de quaisquer tributos ou encargos
legais, apos a apresentagdo da proposta, quando comprovado seu impacto, implicara a revisao da tarifa, para
mais ou para menos, conforme o caso.

§ 4° Em havendo alteracao unilateral do contrato que afete o seu inicial equilibrio economico-financeiro, o poder
concedente devera restabelecé-lo, concomitantemente a alteragao.

Art. 10. Sempre que forem atendidas as condi¢des do contrato, considera-se mantido seus equilibrio econdmico-
financeiro.

Art. 11. No atendimento as peculiaridades de cada servigo publico, podera o poder concedente prever, em favor
da concessionaria, no edital de licitacdo, a possibilidade de outras fontes provenientes de receitas alternativas,
complementares, acessorias ou de projetos associados, com ou sem exclusividade, com vistas a favorecer a
modicidade das tarifas, observado o disposto no art. 17 desta lei.

Paragrafo tinico. As fontes de receita previstas neste artigo serdo obrigatoriamente consideradas para a aferigdo
do inicial equilibrio econémico-financeiro do contrato.

Art. 12. (Vetado)

Art. 13. As tarifas poderdo ser diferenciadas em fung@o das caracteristicas técnicas e dos custos especificos
provenientes do atendimento aos distintos segmentos de usudrios.

CAPITULO V
Da Licitagdo

Art. 14. Toda concessdo de servigo publico, precedida ou ndo da execugdo de obra publica, sera objeto de prévia
licitagdo, nos termos da legislagdo propria e com observancia dos principios da legalidade, moralidade,
publicidade, igualdade, do julgamento por critérios objetivos e da vinculagdo ao instrumento convocatdrio.

Art. 15. No julgamento da licitagdo sera considerado um dos seguintes critérios:

I - o menor valor da tarifa do servico publico a ser prestado;

IT - a maior oferta, nos casos de pagamento ao poder concedente pela outorga de concessio;
IIT - a combinagdo dos critérios referidos nos incisos I e II deste artigo.

§ 1° A aplicacgdo do critério previsto no inciso III s6 sera admitida quando previamente estabelecida no edital de
licitacdo, inclusive com regras e formulas precisas para avaliagdo econdomico-financeira.
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§ 2° O poder concedente recusard propostas manifestamente inexeqiiiveis ou financeiramente incompativeis
como objetivos da licitagdo.

§ 3° Em igualdade de condigdes, sera dada preferéncia a proposta apresentada por empresa brasileira.

Art. 16. A outorga de concessdo ou permissdo nao tera carater de exclusividade, salvo no caso de inviabilidade
técnica ou econdmica justificada no ato a que se refere o art. 5° desta Lei.

Art. 17. Considerar-se-a desclassificada a proposta que, para sua viabilizacdo, necessite de vantagens ou
subsidios que ndo estejam previamente autorizados em lei e a disposig¢@o de todos os concorrentes.

Paragrafo unico. Considerar-se-a, também, desclassificada a proposta de entidade estatal alheia a esfera politico-
administrativa do poder concedente que, para sua viabilizagdo, necessite de vantagens ou subsidios do poder
publico controlador da referida entidade.

Art. 18. O edital de licitagdo sera elaborado pelo poder concedente, observados, no que couber, os critérios € as
normas gerais da legislagdo propria sobre licitagdes e contratos e contera, especialmente:

I - 0 objeto, metas e prazo da concessio;
IT - a descricao das condi¢des necessarias a prestagdo adequada do servico;
III - os prazos para recebimento das propostas, julgamento da licitagdo e assinatura do contrato;

IV - prazo, local e horario em que serdo fornecidos, aos interessados, os dados, estudos e projetos necessarios a
elaboragdo dos orcamentos e apresentagdo das propostas;

V - os critérios e a relagdo dos documentos exigidos para a afericdo da capacidade técnica, da idoneidade
financeira e da regularidade juridica e fiscal;

VI - as possiveis fontes de receitas alternativas, complementares ou acessorios, bem como as provenientes de
projetos associados;

VII - os direitos e obrigacao do poder concedente e da concessiondria em relagdo a alteracdes e expansdes a
serem realizadas no futuro, para garantir a continuidade da prestacao do servigo;

VIII - os critérios de reajuste e revisao da tarifa;

IX - os critérios, indicadores, formulas e pardmetros a serem utilizados no julgamento técnico e econéomico-
financeiro da proposta;

X - a indicacdo dos bens reversiveis;

XI - as caracteristicas dos bens reversiveis e as condi¢cdes em que estes serdo postos a disposi¢ao, nos casos em
que houver sido extinta a concessdo anterior;

XII - a expressa indicacdo do responséavel pelo 6nus das desapropriagdes necessarias a execugdo do servigo ou da
obra publica, ou para a instituicdo de serviddo administrativa;

XIII - as condigdes de lideranga da empresa responsavel, na hipotese em que for permitida a participagao de
empresas em consorcio;

XIV - nos casos de concessdo, a minuta do respectivo contrato, que contera as clausulas essenciais referidas no
art. 23 desta lei, quando aplicaveis;

XV - nos casos de concessdo de servigos publicos precedida da execugdo de obra publica, os dados relativos a
obra, dentre os quais os elementos do projeto basico que permitam sua plena caracterizacdo; e
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XVI - nos casos de permissao, os termos do contrato de adesdo a ser firmado.

Art. 19. Quando permitida, na licitagdo, a participagdo de empresas em consorcio, observar-se-ao as seguintes
normas:

I - comprovagao de compromisso, publico ou particular, de constituigdo de consorcio, subscrito pelas
consorciadas;

II - indicagdo da empresa responsavel pelo consorcio;

III - apresentacdo dos documentos exigidos nos incisos V e XIII do artigo anterior, por parte de cada
consorciada;

IV - impedimento de participacao de empresas consorciadas na mesma licitacdo, por intermédio de mais de um
consorcio ou isoladamente.

§ 1° O licitante vencedor fica obrigado a promover, antes da celebragdo do contrato, a constitui¢ao e registro do
consorcio, nos termos do compromisso referido no inciso I deste artigo.

§ 2° A empresa lider do consoércio € a responsavel perante o poder concedente pelo cumprimento do contrato de
concessdo, sem prejuizo da responsabilidade soliddria das demais consorciadas.

Art. 20. E facultado ao poder concedente, desde que previsto no edital, no interesse do servico a ser concedido,
determinar que o licitante vencedor, no caso de consoércio, se constitua em empresa antes da celebracdo do
contrato.

Art. 21. Os estudos, investigacdes, levantamentos, projetos, obras e despesas ou investimentos ja efetuados,
vinculados a concessdo, de utilidade para a licitacdo, realizados pelo poder concedente ou com a sua autorizagio,
estardo a disposic¢ao dos interessados, devendo o vencedor da licitagdo ressarcir os dispéndios correspondentes,
especificados no edital.

Art. 22. E assegurada a qualquer pessoa a obtengdo de certiddo sobre atos, contratos, decisdes ou pareceres
relativos a licitacdo ou as proprias concessoes.

CAPITULO VI
DO CONTRATO DE CONCESSAO
Art. 23. Sdo clausulas essenciais do contrato de concessdo as relativas:
I - ao objeto, a area e ao prazo da concessdo;
II - a0 modo, forma e condi¢des de prestacdo do servigo;
III - aos critérios, indicadores, formulas e parametros definidores da qualidade do servigo;
IV - ao prego do servigo e aos critérios e procedimentos para o reajuste e a revisao das tarifas;

V - aos direitos, garantias e obrigagdes do poder concedente e da concessionaria, inclusive os relacionados as
previsiveis necessidades de futura alteragdo e expansao do servigo e conseqiiente modernizagio,
aperfeigoamento e ampliagdo dos equipamentos e das instalacdes;

VI - aos direitos e deveres dos usuarios para obtencao e utilizagao do servigo;

VII - a forma de fiscalizac@o das instalagdes, dos equipamentos, dos métodos ¢ praticas de execugdo do servico,
bem como a indicacdo dos 6rgdos competentes para exercé-la;
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VIII - as penalidades contratuais e administrativas a que se sujeita a concessiondria e sua forma de aplicagdo;
IX - aos casos de extingdo da concessao;
X - aos bens reversiveis;

XI - aos critérios para o calculo e a forma de pagamento das indeniza¢des devidas a concessionaria, quando for o
caso;

XII - as condigdes para prorrogagdo do contrato;

XIII - a obrigatoriedade, forma e periodicidade da prestagdo de contas da concessiondria ao poder concedente;
XIV - a exigéncia da publicacdo de demonstragdes financeiras periddicas da concessiondria; e

XV - ao foro e ao modo amigavel de solugdo das divergéncias contratuais.

Paragrafo unico. Os contratos relativos a concessdo de servigo publico precedido da execugéo de obra publica
deverdo, adicionalmente:

I - estipular os cronogramas fisico-financeiros de execugdo das obras vinculadas a concessdo; e

II - exigir garantia do fiel cumprimento, pela concessionaria, das obrigacdes relativas as obras vinculadas a
concessao.

Art. 24. (Vetado).

Art. 25. Incumbe a concessionaria a execug@o do servigo concedido, cabendo-lhe responder por todos os
prejuizos causados ao poder concedente, aos usuarios ou a terceiros, sem que a fiscalizagido exercida pelo 6rgéo
competente exclua ou atenue sua responsabilidade.

§ 1° Sem prejuizo da responsabilidade a que se refere este artigo, a concessionaria podera contratar com terceiros
o desenvolvimento de atividades inerentes, acessorias ou complementares ao servigo concedido, bem como a
implementagdo de projetos associados.

§ 2° Os contratos celebrados entre a concessiondria e os terceiros a que se refere o paragrafo anterior reger-se-ao
pelo direito privado, ndo se estabelecendo qualquer relagdo juridica entre os terceiros e o poder concedente.

§ 3° A execugdo das atividades contratadas com terceiros pressupde o cumprimento das normas regulamentares
da modalidade do servi¢o concedido.

Art. 26. E admitida a subconcessdo, nos termos previstos no contrato de concessao, desde que expressamente
autorizada pelo poder concedente.

§ 1° A outorga de subconcessao sera sempre precedida de concorréncia.

§ 2° O subconcessionario se sub-rogara todos os direitos e obrigacdes da subconcedente dentro dos limites da
subconcessao.

Art. 27. A transferéncia de concessdo ou do controle societario da concessionaria sem prévia anuéncia do poder
concedente implicara a caducidade da concessao.

Paragrafo unico. Para fins de obtenc@o da anuéncia de que trata o caput deste artigo o pretendente devera:

I - atender as exigéncias de capacidade técnica, idoneidade financeira e regularidade juridica e fiscal necessarias
a assunc¢ao do servigo; e
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IT - comprometer-se a cumprir todas as clausulas do contrato em vigor.

Art. 28. Nos contratos de financiamento, as concessionarias poderdo oferecer em garantia os direitos emergentes
da concessao, até o limite que ndo comprometa a operacionalizacio e a continuidade da prestacao do servigo.

Paragrafo unico. Os casos em que o organismo financiador for instituigdo financeira publica, deverdo ser
exigidas outras garantias da concessionaria para viabilizagdo do financiamento.

CAPITULO VII

Dos Encargos do Poder Concedente

Art. 29. Incumbe ao poder concedente:

I - regulamentar o servigo concedido e fiscalizar permanentemente a sua prestagio;

II - aplicar as penalidades regulamentares e contratuais;

IIT - intervir na presta¢do do servigo, nos casos ¢ condi¢des previstos em lei;

IV - extinguir a concessao, nos casos previstos nesta lei e na forma prevista no contrato;

V - homologar reajustes e proceder a revisao das tarifas na forma desta Lei, das normas pertinentes e do
contrato;

VI - cumprir e fazer cumprir as disposi¢des regulamentares do servigo e as clausulas contratuais da concessao;

VII - zelar pela boa qualidade do servigo, receber, apurar e solucionar queixas e reclamagdes dos usudrios, que
serdo cientificados, em até trinta dias, das providéncias tomadas;

VIII - declarar de utilidade ptblica os bens necessarios a execugdo do servigo ou obra ptblica, promovendo as
desapropriacdes, diretamente ou mediante outorga de poderes a concessionaria, caso em que sera desta a
responsabilidade pelas indenizagdes cabiveis;

IX - declarar de necessidade ou utilidade publica, para fins de institui¢do de serviddo administrativa, os bens
necessarios a execucdo de servigo ou obra publica, promovendo-a diretamente ou mediante outorga de poderes a
concessionaria, caso em que sera desta a responsabilidade pelas indenizagdes cabiveis;

X - estimular o aumento da qualidade, produtividade, preservacdo do meio ambiente e conservacao;
XI - incentivar a competitividade; e
XII - estimular a formagdo de associagdes de usudrios para defesa de interesses relativos ao servigo.

Art. 30. No exercicio da fiscalizag@o, o poder concedente tera acesso aos dados relativos a administragdo,
contabilidade, recursos técnicos, economicos e financeiros da concessiondria.

Paragrafo unico. A fiscalizacdo do servigo sera feita por intermédio de drgdo técnico do poder concedente ou por
entidade com ele conveniada, e, periodicamente, conforme previsto em norma regulamentar, por comissao
composta de representantes do poder concedente, da concessionaria e dos usuarios.

CAPITULO VIII
Dos Encargos da Concessionaria

Art. 31. Incumbe a concessionaria:
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I - prestar servigo adequado, na forma prevista nesta lei, nas normas técnicas aplicaveis e no contrato;

II - manter em dia o inventario e o registro dos bens vinculados a concessdo;

IIT - prestar contas da gestdo do servigo ao poder concedente e aos usuarios, nos termos definidos no contrato;
IV - cumprir e fazer cumprir as normas do servigo e as clausulas contratuais da concessio;

V - permitir aos encarregados da fiscalizagdo livre acesso, em qualquer época, as obras, aos equipamentos e as
instalagdes integrantes do servigo, bem como a seus registros contabeis;

VI - promover as desapropriagdes e constituir serviddes autorizadas pelo poder concedente, conforme previsto
no edital e no contrato;

VII - zelar pela integridade dos bens vinculados a prestagdo do servigo, bem como segura-los adequadamente; e
VIII - captar, aplicar e gerir os recursos financeiros necessarios a prestagdo do servico.

Paragrafo unico. As contratagdes, inclusive de mao-de-obra, feitas pela concessionaria serdo regidas pelas
disposigdes de direito privado e pela legislacdo trabalhista, ndo se estabelecendo qualquer relagdo entre os
terceiros contratados pela concessionaria e o poder concedente.

CAPITULO IX
Da Intervengdo

Art. 32. O poder concedente podera intervir na concessao, com o fim de assegurar a adequagao na prestagdo do
servigo, bem como o fiel cumprimento das normas contratuais, regulamentares e legais pertinentes.

Paragrafo tnico. A intervencao far-se-a por decreto do poder concedente, que contera a designacdo do
interventor, o prazo da intervengédo e os objetivos e limites da medida.

Art. 33. Declarada a interveng@o, o poder concedente devera, no prazo de trinta dias, instaurar procedimento
administrativo para comprovar as causas determinantes da medida e apurar responsabilidades, assegurado o
direito de ampla defesa.

§ 1° Se ficar comprovado que a interveng@o ndo observou os pressupostos legais e regulamentares sera declarada
sua nulidade, devendo o servico ser imediatamente devolvido a concessionaria, sem prejuizo de seu direito a
indenizacdo.

§ 2° O procedimento administrativo a que se refere o caput deste artigo devera ser concluido no prazo de até
cento e oitenta dias, sob pena de considerar-se invalida a intervengao.

Art. 34. Cessada a intervencao, se ndo for extinta a concessao, a administragao do servigo sera devolvida a
concessionaria, precedida de prestagdo de contas pelo interventor, que respondera pelos atos praticados durante a
sua gestdo.

CAPITULO X

Da Extingao da Concessao

Art. 35. Extingue-se a concessdo por:
I - advento do termo contratual;

II - encampagao;
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III - caducidade;
IV - rescisdo;
V - anulagéo; e

VI - faléncia ou extingdo da empresa concessionaria ¢ falecimento ou incapacidade do titular, no caso de
empresa individual.

§ 1° Extinta a concessao, retornam ao poder concedente todos os bens reversiveis, direitos e privilégios
transferidos ao concessionario conforme previsto no edital e estabelecido no contrato.

§ 2° Extinta a concessdo, havera a imediata assuncao do servigo pelo poder concedente, procedendo-se aos
levantamentos, avaliagoes e liquidagdes necessarios.

§ 3° A assuncgdo do servigo autoriza a ocupacao das instalagdes e a utilizagdo, pelo poder concedente, de todos os
bens reversiveis.

§ 4° Nos casos previstos nos incisos I e II deste artigo, o poder concedente, antecipando-se a extingdo da
concessao, procedera aos levantamentos ¢ avaliagdes necessarios a determinag@o dos montantes da indenizagéo
que sera devida a concessionaria, na forma dos arts. 36 e 37 desta lei.

Art. 36. A reversao no advento do termo contratual far-se-a com a indenizacdo das parcelas dos investimentos
vinculados a bens reversiveis, ainda ndo amortizados ou depreciados, que tenham sido realizados com o objetivo
de garantir a continuidade e atualidade do servigo concedido.

Art. 37. Considera-se encampacdo a retomada do servigo pelo poder concedente durante o prazo da concesséo,
por motivo de interesse publico, mediante lei autorizativa especifica e apds prévio pagamento da indenizagdo, na
forma do artigo anterior.

Art. 38. A inexecugdo total ou parcial do contrato acarretara, a critério do poder concedente, a declaragdo de
caducidade da concessdo ou a aplicag@o das sangdes contratuais, respeitadas as disposi¢des deste artigo, do art.
27, e as normas convencionadas entre as partes.

§ 1° A caducidade da concess@o podera ser declarada pelo poder concedente quando:

I - o servigo estiver sendo prestado de forma inadequada ou deficiente, tendo por base as normas, critérios,
indicadores e parametros definidores da qualidade do servigo;

IT - a concessionaria descumprir cldusulas contratuais, ou disposigdes legais ou regulamentares concernentes a
concessao;

III - a concessionaria paralisar o servigo ou concorrer para tanto, ressalvadas as hipoteses decorrentes de caso
fortuito ou for¢a maior;

IV - a concessionaria perder as condigdes econdmicas, técnicas ou operacionais para manter a adequada
prestagdo do servigo concedido;

V - a concessionaria ndo cumprir as penalidades impostas por infra¢des, nos devidos prazos;

VI - a concessionaria ndo atender a intimag@o do poder concedente no sentido de regularizar a prestacdo do
servico; e

VII - a concesssionaria for condenada em sentenca transitada em julgado por sonegacdo de tributos, inclusive
contribui¢des sociais.
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§ 2° A declaragdo da caducidade da concessao devera ser precedida da verificagao da inadimpléncia da
concessionaria em processo administrativo, assegurado o direito de ampla defesa.

§ 3° Nao sera instaurado processo administrativo de inadimpléncia, antes de comunicados a concessionaria,
detalhadamente, os descumprimentos contratuais referidos no § 1° deste artigo, dando-lhe um prazo para corrigir
as falhas e transgressdes apontadas e para o enquadramento, nos termos contratuais.

§ 4° Instaurado o processo administrativo e comprovada a inadimpléncia, a caducidade sera declarada por
decreto do poder concedente, independentemente de indenizagdo prévia, calculada no decurso do processo.

§ 5° A indenizagdo de que trata o paragrafo anterior sera devida na forma do art. 36 desta lei e do contrato,
descontado o valor das multas contratuais e dos danos causados pela concessionaria.

§ 6° Declarada a caducidade, ndo resultara para o poder concedente qualquer espécie de responsabilidade em
relacdo aos encargos, onus, obrigagdes ou compromissos com terceiros ou com empregados da concessionaria.

Art. 39. O contrato de concessdo podera ser rescindido por iniciativa da concessiondria, no caso de
descumprimento das normas contratuais pelo poder concedente, mediante agdo judicial especialmente intentada
para esse fim.

Paragrafo unico. Na hip6tese prevista no caput deste artigo, os servigos prestados pela concessionaria ndo
poderdo ser interrompidos ou paralisados, até a decisdo judicial transitada em julgado.

CAPITULO XI
Das Permissoes

Art. 40. A permissdo de servigo publico sera formalizada mediante contrato de adesdo, que observara os termos
desta lei, das demais normas pertinentes e do edital de licitagdo, inclusive quanto a precariedade e a
revogabilidade unilateral do contrato pelo poder concedente.

Paragrafo tinico. Aplica-se as permissdes o disposto nesta lei.
CAPITULO XII
Disposi¢des Finais e Transitorias

Art. 41. O disposto nesta lei ndo se aplica a concessdo, permissdo e autorizagéo para o servigo de radiodifusdo
sonora e de sons e imagens.

Art. 42. As concessodes de servigo publico outorgadas anteriormente a entrada em vigor desta lei consideram-se
validas pelo prazo fixado no contrato ou no ato de outorga, observado o disposto no art. 43 desta lei.

§ 1° Vencido o prazo de concessdo, o poder concedente procedera a sua licitagdo, nos termos desta lei.

§ 2° As concessdes em carater precario, as que estiverem com prazo vencido e as que estiverem em vigor por
prazo indeterminado, inclusive por forca de legislagdo anterior, permanecerdo validas pelo prazo necessario a
realizag@o dos levantamentos e avaliagdes indispensaveis a organizagdo das licitagcdes que precederdo a outorga
das concessdes que as substituirdo, prazo esse que ndo sera inferior a 24 (vinte e quatro) meses.

Art. 43. Ficam extintas todas as concessdes de servigos publicos outorgadas sem licitagdo na vigéncia da
Constitui¢do de 1988.

Paragrafo unico. Ficam também extintas todas as concessdes outorgadas sem licitagdo anteriormente a
Constituicdo de 1988, cujas obras ou servicos ndo tenham sido iniciados ou que se encontrem paralisados quando
da entrada em vigor desta lei.
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Art. 44. As concessiondrias que tiverem obras que se encontrem atrasadas, na data da publicacao desta lei,
apresentardo ao poder concedente, dentro de cento e oitenta dias, plano efetivo de conclusdo das obras.

Paragrafo unico. Caso a concessionaria ndo apresente o plano a que se refere este artigo ou se este plano nao
oferecer condicdes efetivas para o término da obra, o poder concedente podera declarar extinta a concessao,
relativa a essa obra.

Art. 45. Nas hipoteses de que tratam os arts. 43 e 44 desta lei, o poder concedente indenizara as obras e servigos
realizados somente no caso € com os recursos da nova licitacao.

Paragrafo unico. A licitagdo de que trata o caput deste artigo devera, obrigatoriamente, levar em conta, para fins
de avaliagdo, o estagio das obras paralisadas ou atrasadas, de modo a permitir a utilizagdo do critério de
julgamento estabelecido no inciso III do artigo 15 desta lei.

Art. 46. Esta lei entra em vigor na data de sua publicacio.

Art. 47. Revogam-se as disposigdes em contrario.

Brasilia, 13 de fevereiro de 1995; 174° da Independéncia e 107° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Nelson Jobim
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Anexo 2 - Lei n° 9.074, de 07 de julho, de 1995

Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N° 9.074, DE 7 DE JULHO DE 1995.

Mensagem de veto

Estabelece normas para outorga e prorrogagdes
Texto compilado das concessdes e permissdes de servigos publicos
e da outras providéncias.

Conversao da MPv n° 1.017, de 1995

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a
seguinte Lei:

Capitulo I
DAS DISPOSICOES INICIAIS

Art. 1° Sujeitam-se ao regime de concessdo ou, quando couber, de permissdo, nos termos da Lei n° 8.987, de
13 de fevereiro de 1995, os seguintes servigos e obras publicas de competéncia da Unido:

I- (VETADO)
II- (VETADO)

11 - (VETADO)

IV - vias federais, precedidas ou ndo da execug@o de obra publica;

V - exploragéo de obras ou servigos federais de barragens, contengdes, eclusas, diques e irrigagdes,
precedidas ou ndo da execugdo de obras publicas;

VI - estacdes aduaneiras e outros terminais alfandegados de uso piblico, ndo instalados em area de porto ou

aeroporto, precedidos ou ndo de obras publicas. Atengdo: (Vide Medida Provisoria n® 320, 2006)

VII - os servigos postais. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

o

10-684-de2003) (RevogadopelaMedidaProvisérian®403-de2007). (Revogado pela Lei n® 11.668, de 2007).

atd
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§ 2° O prazo das concessdes e permissdes de que trata o inciso VI deste artigo sera de vinte e cinco anos,
podendo ser prorrogado por dez anos. (Incluido pela Lei n® 10.684, de 2003)

§ 3% Ao término do prazo, as atuais concessdes e permissdes, mencionadas no § 2°, incluidas as anteriores a
Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, serdo prorrogadas pelo prazo previsto no § 2° (Incluido pela Lei n°

10.684, de 2003)

Art. 2° E vedado a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios executarem obras e servigos
publicos por meio de concessdo e permissdo de servigo publico, sem lei que lhes autorize e fixe os termos,
dispensada a lei autorizativa nos casos de saneamento basico e limpeza urbana e nos ja referidos na Constitui¢do
Federal, nas Constitui¢oes Estaduais e nas Leis Orgénicas do Distrito Federal e Municipios, observado, em
qualquer caso, os termos da Lei n° 8.987, de 1995.

§ 1° A contratagdo dos servigos e obras publicas resultantes dos processos iniciados com base na Lei n°
8.987, de 1995, entre a data de sua publicacdo e a da presente Lei, fica dispensada de lei autorizativa.

§ 2° Independe de concessdo, permissdo ou autorizagdo o transporte de cargas pelos meios rodoviario e
aquaviario. (Redacéo dada pela Lei n® 9.432, de 1997)

§ 3° Independe de concessao ou permissao o transporte:

I - aquaviario, de passageiros, que ndo seja realizado entre portos organizados;

II - rodoviario e aquaviario de pessoas, realizado por operadoras de turismo no exercicio dessa atividade;
III - de pessoas, em carater privativo de organizagdes publicas ou privadas, ainda que em forma regular.

Art. 3° Na aplicacdo dos arts. 42, 43 e 44 da Lei n° 8.987, de 1995, serdo observadas pelo poder concedente
as seguintes determinagdes:

I - garantia da continuidade na prestagdo dos servigos publicos;
11 - prioridade para conclusdo de obras paralisadas ou em atraso;

IIT - aumento da eficiéncia das empresas concessionarias, visando a elevagdo da competitividade global da
economia nacional;

IV - atendimento abrangente ao mercado, sem exclusao das populagdes de baixa renda e das areas de baixa
densidade populacional inclusive as rurais;

V - uso racional dos bens coletivos, inclusive os recursos naturais.

Capitulo IT ,
DOS SERVICOS DE ENERGIA ELETRICA

Secao I
Das Concessdes, Permissoes e Autorizacoes

Art. 4° As concessdes, permissdes e autorizagdes de exploragdo de servicos e instalagdes de energia elétrica
e de aproveitamento energético dos cursos de dgua serdo contratadas, prorrogadas ou outorgadas nos termos
desta e da Lei n° 8.987, e das demais.

§ 1° As contratagdes, outorgas e prorrogagdes de que trata este artigo poderdo ser feitas a titulo oneroso em
favor da Unido.



§ 2° As concessdes de geracdo de energia elétrica anteriores a 11 de dezembro de 2003 teréo o prazo
necessario a amortizagdo dos investimentos, limitado a 35 (trinta e cinco) anos, contado da data de assinatura do
imprescindivel contrato, podendo ser prorrogado por até 20 (vinte) anos, a critério do Poder Concedente,
observadas as condigdes estabelecidas nos contratos. (Redacdo dada pela Lei n°® 10.848, de 2004)

§ 3° As concessdes de transmissdo e de distribuicdo de energia elétrica, contratadas a partir desta Lei, terdo
0 prazo necessario a amortizag@o dos investimentos, limitado a trinta anos, contado da data de assinatura do
imprescindivel contrato, podendo ser prorrogado no maximo por igual periodo, a critério do poder concedente,
nas condi¢des estabelecidas no contrato.

§ 4° As prorrogacgdes referidas neste artigo deverdo ser requeridas pelo concessionario ou permissionario,
no prazo de até trinta e seis meses anteriores a data final do respectivo contrato, devendo o poder concedente
manifestar-se sobre o requerimento até dezoito meses antes dessa data.

§ 5° As concessionarias, as permissiondrias ¢ as autorizadas de servigo publico de distribui¢do de energia
elétrica que atuem no Sistema Interligado Nacional — SIN nédo poderdo desenvolver atividades: (Incluido pela Lei
n° 10.848, de 2004)

I - de geragdo de energia elétrica; (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

II - de transmissdo de energia elétrica; (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

III - de venda de energia a consumidores de que tratam os arts. 15 e 16 desta Lei, exceto as unidades
consumidoras localizadas na area de concessdo ou permissdo da empresa distribuidora, sob as mesmas condi¢des
reguladas aplicaveis aos demais consumidores ndo abrangidos por aqueles artigos, inclusive tarifas e prazos;
(Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

IV - de participacao em outras sociedades de forma direta ou indireta, ressalvado o disposto no art. 31
inciso VIII, da Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, e nos respectivos contratos de concessdo; ou (Incluido
pela Lei n°® 10.848. de 2004)

V - estranhas ao objeto da concessdo, permissdo ou autorizagio, exceto nos casos previstos em lei e nos
respectivos contratos de concessao. (Incluido pela Lei n® 10.848. de 2004)

o Nz : : o L ‘ondrias. o .
i 'l§ 67 :aa se aplica-o-dispo st ﬁe. 3 5’ deste-artigo-is-concessiondrias; permissiondrias-e-autorizadas-de

§ 6% Nio se aplica o disposto no § 5° deste artigo as concessionarias, permissiondrias e autorizadas de
distribuigdo e as cooperativas de eletrificacdo rural: (Redacdo dada pela Lein® 11.192, de 2006)

I - no atendimento a sistemas elétricos isolados; (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

IT — no atendimento ao seu mercado proprio, desde que seja inferior a 500 (quinhentos) GWh/ano e a
totalidade da energia gerada seja a ele destinada; (Redac@o dada pela Lei n® 11.192, de 2006)

III - na captagdo, aplicacdo ou empréstimo de recursos financeiros destinados ao proprio agente ou a
sociedade coligada, controlada, controladora ou vinculada a controladora comum, desde que destinados ao
servico publico de energia elétrica, mediante anuéncia prévia da ANEEL, observado o disposto no inciso XIII do
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art. 3° da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro de 1996, com redagdo dada pelo art. 17 da Lei n® 10.438, de 26 de
abril de 2002, garantida a modicidade tarifaria e atendido ao disposto na Lei n® 6.404, de 15 de dezembro de
1976. (Incluido pela Lei n® 10.848. de 2004)

§ 7° As concessionadrias e as autorizadas de geragdo de energia elétrica que atuem no Sistema Interligado
Nacional — SIN nao poderdo ser coligadas ou controladoras de sociedades que desenvolvam atividades de
distribuiggo de energia elétrica no SIN. (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

§ 8° A regulamentagéo devera prever sangdes para o descumprimento do disposto nos §§ 5°, 6° e 7° deste
artigo apds o periodo estabelecido para a desverticalizagdo. (Incluido pela Lei n°® 10.848, de 2004)

§ 9° As concessdes de geragdo de energia elétrica, contratadas a partir da Medida Proviséria n® 144, de 11
de dezembro de 2003, terdo o prazo necessario a amortizagdo dos investimentos, limitado a 35 (trinta e cinco)
anos, contado da data de assinatura do imprescindivel contrato. (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

§ 10. Fica a Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL autorizada a celebrar aditivos aos contratos de
concessdo de uso de bem publico de aproveitamentos de potenciais hidraulicos feitos a titulo oneroso em favor
da Unido, mediante solicitagdo do respectivo titular, com a finalidade de permitir que o inicio do pagamento pelo
uso de bem publico coincida com uma das seguintes situagdes, a que ocorrer primeiro: (Incluido pela Lei n°

11.488, de 2007)

I - o inicio da entrega da energia objeto de Contratos de Comercializagdo de Energia no Ambiente Regulado
- CCEAR; ou (Incluido pela Lei n° 11.488, de 2007)

II - a efetiva entrada em operagdo comercial do aproveitamento. (Incluido pela Lei n® 11.488, de 2007)

§ 11. Quando da solicitag@o de que trata o § 10 deste artigo resultar postergagdo do inicio de pagamento
pelo uso de bem publico, a celebragdo do aditivo contratual estara condicionada a analise e a aceitagdo pela
ANEEL das justificativas apresentadas pelo titular da concessdo para a postergagdo solicitada. (Incluido pela Lei
n® 11.488, de 2007)

§ 12. No caso de postergacgdo do inicio do pagamento, sobre o valor ndo pago incidira apenas atualizagido
monetaria mediante a aplica¢do do indice previsto no contrato de concessdo. (Incluido pela Lei n°® 11.488, de

2007)

Art. 5° Sdo objeto de concessdao, mediante licitagdo:

I - o aproveitamento de potenciais hidraulicos de poténcia superior a 1.000 kW e a implantacdo de usinas
termelétricas de poténcia superior a 5.000 kW, destinados a execugao de servigo publico;

II - o aproveitamento de potenciais hidraulicos de poténcia superior a 1.000 kW, destinados & produgao
independente de energia elétrica;

III - de uso de bem publico, o aproveitamento de potenciais hidraulicos de poténcia superior a 10.000 kW,
destinados ao uso exclusivo de autoprodutor, resguardado direito adquirido relativo as concessoes existentes.

§ 1° Nas licitagdes previstas neste e no artigo seguinte, o poder concedente devera especificar as finalidades
do aproveitamento ou da implantag@o das usinas.

§ 2° Nenhum aproveitamento hidrelétrico podera ser licitado sem a defini¢do do "aproveitamento 6timo"
pelo poder concedente, podendo ser atribuida ao licitante vencedor a responsabilidade pelo desenvolvimento dos
projetos basico e executivo.

§ 3° Considera-se "aproveitamento 6timo", todo potencial definido em sua concepcdo global pelo melhor
eixo do barramento, arranjo fisico geral, niveis d’agua operativos, reservatorio e poténcia, integrante da
alternativa escolhida para divisdo de quedas de uma bacia hidrografica.
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Art. 6° As usinas termelétricas destinadas a producdo independente poderdo ser objeto de concessao
mediante licitagdo ou autorizagdo.

Art. 7° Sdo objeto de autorizagdo:

I - a implantagdo de usinas termelétricas, de poténcia superior a 5.000 kW, destinada a uso exclusivo do
autoprodutor;

II - o aproveitamento de potenciais hidraulicos, de poténcia superior a 1.000 kW e igual ou inferior a 10.000
kW, destinados a uso exclusivo do autoprodutor.

Paragrafo Unico. As usinas termelétricas referidas neste e nos arts. 5° e 6° ndo compreendem aquelas cuja
fonte primaria de energia € a nuclear.

Art. 8 O aproveitamento de potenciais hidraulicos, iguais ou inferiores a 1.000 kW, e a implantacdo de
usinas termelétricas de poténcia igual ou inferior a 5.000 kW, estdo dispensadas de concessdo, permissdo ou
autorizagdo, devendo apenas ser comunicados ao poder concedente.

Art. 9° E o poder concedente autorizado a regularizar, mediante outorga de autorizagio, o aproveitamento
hidrelétrico existente na data de publicagdo desta Lei, sem ato autorizativo.

Paragrafo unico. O requerimento de regularizacao devera ser apresentado ao poder concedente no prazo
maximo de cento e oitenta dias da data de publicacdo desta Lei.

Art. 10. Cabe a Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, declarar a utilidade publica, para fins de
desapropriacdo ou institui¢ao de serviddo administrativa, das areas necessarias a implantacdo de instalagdes de
concessionarios, permissionarios e autorizados de energia elétrica. (Redacdo dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

Secao 11
Do Produtor Independente de Energia Elétrica

Art. 11. Considera-se produtor independente de energia elétrica a pessoa juridica ou empresas reunidas em
consorcio que recebam concessdo ou autorizagdo do poder concedente, para produzir energia elétrica destinada
ao comércio de toda ou parte da energia produzida, por sua conta e risco.

Paragrafo tnico. O produtor independente de energia elétrica estara sujeito as regras de comercializagio
regulada ou livre, atendido ao disposto nesta Lei, na legislagdo em vigor e no contrato de concessdo ou no ato de
autorizacgdo. (Reda¢do dada pela Lei n® 10.848, de 2004)

Art. 12. A venda de energia elétrica por produtor independente podera ser feita para:
I - concessionario de servigo publico de energia elétrica;
IT - consumidor de energia elétrica, nas condigdes estabelecidas nos arts. 15 e 16;

III - consumidores de energia elétrica integrantes de complexo industrial ou comercial, aos quais o produtor
independente também fornega vapor oriundo de processo de co-geragio;

IV - conjunto de consumidores de energia elétrica, independentemente de tensdo e carga, nas condigdes
previamente ajustadas com o concessionario local de distribuigéo;
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V - qualquer consumidor que demonstre ao poder concedente ndo ter o concessiondrio local lhe assegurado
o fornecimento no prazo de até cento e oitenta dias contado da respectiva solicitagdo.

Paragrafo uinico. A comercializag@o na forma prevista nos incisos I, IV e V do caput deste artigo devera
ser exercida de acordo com critérios gerais fixados pelo Poder Concedente. (Redacdo dada pela Lei n® 10.848, de

2004)

Art. 13. O aproveitamento de potencial hidraulico, para fins de producéo independente, dar-se-a mediante
contrato de concessao de uso de bem publico, na forma desta Lei.

Art. 14. As linhas de transmissdo de interesse restrito aos aproveitamentos de produgio independente
poderdo ser concedidas ou autorizadas, simultdnea ou complementarmente, aos respectivos contratos de uso do
bem publico.

Secao 111
Das Opcées de Compra de Energia Elétrica por parte dos Consumidores

Art. 15. Respeitados os contratos de fornecimento vigentes, a prorrogagio das atuais e as novas concessoes
serdo feitas sem exclusividade de fornecimento de energia elétrica a consumidores com carga igual ou maior que
10.000 kW, atendidos em tensdo igual ou superior a 69 kV, que podem optar por contratar seu fornecimento, no
todo ou em parte, com produtor independente de energia elétrica.

§ 1° Decorridos trés anos da publicagdo desta Lei, os consumidores referidos neste artigo poderdo estender
sua opgdo de compra a qualquer concessionario, permissionario ou autorizado de energia elétrica do sistema
interligado. (Redacdo dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

§ 2° Decorridos cinco anos da publicacdo desta Lei, os consumidores com carga igual ou superior a 3.000
kW, atendidos em tensdo igual ou superior a 69 kV, poderdo optar pela compra de energia elétrica a qualquer
concessionario, permissionario ou autorizado de energia elétrica do mesmo sistema interligado.

§ 3% Apos oito anos da publicagdo desta Lei, o poder concedente podera diminuir os limites de carga e
tensdo estabelecidos neste e no art. 16.

§ 4° Os consumidores que ndo tiverem clausulas de tempo determinado em seus contratos de fornecimento
s0 poderdo exercer a opgdo de que trata este artigo de acordo com prazos, formas ¢ condigdes fixados em
regulamentagdo especifica, sendo que nenhum prazo podera exceder a 36 (trinta e seis) meses, contado a partir
da data de manifestagdo formal a concessionaria, a permissionaria ou a autorizada de distribui¢do que os atenda.
(Redacdo dada pela Lei n°® 10.848, de 2004)

§ 5% O exercicio da op¢do pelo consumidor ndo podera resultar em aumento tarifario para os consumidores
remanescentes da concessiondria de servigos publicos de energia elétrica que haja perdido mercado. (Redagio
dada pela Lei n°® 9.648, de 1998)
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§ 6° E assegurado aos fornecedores e respectivos consumidores livre acesso aos sistemas de distribui¢do e
transmissdo de concessionario e permissionario de servigo publico, mediante ressarcimento do custo de
transporte envolvido, calculado com base em critérios fixados pelo poder concedente.

§ 7° O consumidor que exercer a opgdo prevista neste artigo e no art. 16 desta Lei devera garantir o
atendimento a totalidade de sua carga, mediante contratagdo, com um ou mais fornecedores, sujeito a penalidade
pelo descumprimento dessa obrigagéo, observado o disposto no art. 3°, inciso X, da Lei n® 9.427, de 26 de

dezembro de 1996. (Redacio dada pela Lei n® 10.848, de 2004)

§ 8% Os consumidores que exercerem a opgdo prevista neste artigo e no art. 16 desta Lei poderdo retornar a
condi¢do de consumidor atendido mediante tarifa regulada, garantida a continuidade da prestacdo dos servigos,
nos termos da lei e da regulamentagdo, desde que informem a concessionaria, & permissionaria ou a autorizada
de distribuigao local, com antecedéncia minima de 5 (cinco) anos. (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

§ 9% Os prazos definidos nos §§ 4° ¢ 82 deste artigo poderdo ser reduzidos, a critério da concessionaria, da
permissionaria ou da autorizada de distribui¢do local. (Incluido pela Lei n® 10.848, de 2004)

§ 10. Até 31 de dezembro de 2009, respeitados os contratos vigentes, sera facultada aos consumidores que
pretendam utilizar, em suas unidades industriais, energia elétrica produzida por geragdo propria, em regime de
autoprodugdo ou produgdo independente, a redugdo da demanda e da energia contratadas ou a substituigdo dos
contratos de fornecimento por contratos de uso dos sistemas elétricos, mediante notificagdo a concessionaria de
distribuigdo ou geragdo, com antecedéncia minima de 180 (cento e oitenta) dias. (Incluido pela Lei n°® 10.848, de

2004)

Art. 16. E de livre escolha dos novos consumidores, cuja carga seja igual ou maior que 3.000 kW, atendidos
em qualquer tensao, o fornecedor com quem contratara sua compra de energia elétrica.

Secao IV
Das Instalacées de Transmissio e dos Consorcios de Geragao

Art. 17. O poder concedente devera definir, dentre as instalagdes de transmissao, as que se destinam a
formagdo da rede basica dos sistemas interligados, as de ambito proprio do concessionario de distribui¢do e as de
interesse exclusivo das centrais de geragao.

§ 1° As instalagbes de transmissdo componentes da rede basica do Sistema Interligado Nacional - SIN
serdo objeto de concessdo mediante licitagdo e funcionardo na modalidade de instalagdes integradas aos sistemas
com regras operativas aprovadas pela ANEEL, de forma a assegurar a otimizagdo dos recursos eletroenergéticos
existentes ou futuros. (Redacdo dada pela Lei n® 10.848. de 2004)

§ 2° As instalagdes de transmissdo de ambito proprio do concessiondrio de distribuigdo poderdo ser
consideradas pelo poder concedente parte integrante da concessdo de distribuicao.
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§ 3° As instalagdes de transmisséo de interesse restrito das centrais de geragdo poderdo ser consideradas
integrantes das respectivas concessoes, permissdes ou autorizagdes. (Redacdo dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

§ 4° As instala¢des de transmissao, existentes na data de publicacdo desta Lei, serdo classificadas pelo poder
concedente, para efeito de prorrogacdo, de conformidade com o disposto neste artigo.

§ 5° As instalagdes de transmissao, classificadas como integrantes da rede basica, poderdo ter suas
concessdes prorrogadas, segundo os critérios estabelecidos nos arts. 19 e 22, no que couber.

Art. 18. E autorizada a constituigdo de consorcios, com o objetivo de geragdo de energia elétrica para fins
de servigos publicos, para uso exclusivo dos consorciados, para producdo independente ou para essas atividades
associadas, conservado o regime legal proprio de cada uma, aplicando-se, no que couber, o disposto no art. 23 da
Lei n°® 8.987, de 1995.

Paragrafo unico. Os consodrcios empresariais de que trata o disposto no paragrafo tinico do art. 21, podem
manifestar ao poder concedente, até seis meses antes do funcionamento da central geradora de energia elétrica,
ope¢do por um dos regimes legais previstos neste artigo, ratificando ou alterando o adotado no respectivo ato de
constitui¢do. (Incluido pela Lei n°® 9.648, de 1998)

Secao V
Da Prorrogacio das Concessdes Atuais

Art. 19. A Unido podera, visando garantir a qualidade do atendimento aos consumidores a custos
adequados, prorrogar, pelo prazo de até vinte anos, as concessdes de geracdo de energia elétrica, alcangadas pelo
art. 42 da Lei n® 8.987, de 1995, desde que requerida a prorrogagio, pelo concessionario, permissionario ou
titular de manifesto ou de declarag@o de usina termelétrica, observado o disposto no art. 25 desta Lei.

§ 1° Os pedidos de prorrogagdo deverdo ser apresentados, em até um ano, contado da data da publicagdo
desta Lei.

§ 2° Nos casos em que o prazo remanescente da concessdo for superior a um ano, o pedido de prorrogacéo
devera ser apresentado em até seis meses do advento do termo final respectivo.

§ 3° Ao requerimento de prorrogacdo deverdo ser anexados os elementos comprobatorios de qualificagdo
juridica, técnica, financeira e administrativa do interessado, bem como comprovagdo de regularidade e
adimplemento de seus encargos junto a orgdos publicos, obrigacgdes fiscais e previdenciarias € compromissos
contratuais, firmados junto a 6rgéos e entidades da Administragdo Publica Federal, referentes aos servigos de
energia elétrica, inclusive ao pagamento de que trata o § 1° do art. 20 da Constituicdo Federal.

§ 4° Em caso de ndo apresentagdo do requerimento, no prazo fixado nos §§ 1° e 2° deste artigo, ou havendo
pronunciamento do poder concedente contrario ao pleito, as concessdes, manifestos ou declara¢des de usina
termelétrica serdo revertidas para a Unido, no vencimento do prazo da concessdo, e licitadas.

§ 50 (VETADO)

Art. 20. As concessoes e autorizagdes de geracdo de energia elétrica alcancadas pelo pardgrafo unico do art.
43 e pelo art. 44 da Lei n° 8.987, de 1995, exceto aquelas cujos empreendimentos ndo tenham sido iniciados até a
edicdo dessa mesma Lei, poderdo ser prorrogadas pelo prazo necessario a amortizagdo do investimento, limitado
a trinta e cinco anos, observado o disposto no art. 24 desta Lei e desde que apresentado pelo interessado:

I - plano de conclusdo aprovado pelo poder concedente;

II - compromisso de participagdo superior a um ter¢o de investimentos privados nos recursos necessarios a
conclusdo da obra e a colocacdo das unidades em operagio.

Paragrafo unico. Os titulares de concess@o que ndo procederem de conformidade com os termos deste artigo
terdo suas concessdes declaradas extintas, por ato do poder concedente, de acordo com o autorizado no paragrafo
unico do art. 44 da Lei n° 8.987, de 1995.
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Art. 21. E facultado ao concessionario incluir no plano de conclusio das obras, referido no inciso I do artigo
anterior, no intuito de viabiliza-la, proposta de sua associagdo com terceiros na modalidade de consdrcio
empresarial do qual seja a empresa lider, mantida ou nio a finalidade prevista originalmente para a energia
produzida.

Paragrafo unico. Aplica-se o disposto neste artigo aos consorcios empresariais formados ou cuja formagao
se encontra em curso na data de publicagdo desta Lei, desde que ja manifestada ao poder concedente pelos
interessados, devendo as concessdes ser revistas para adapta-las ao estabelecido no art. 23 da Lei n° 8.987, de
1995, observado o disposto no art. 20, inciso II ¢ no art. 25 desta Lei.

Art. 22. As concessoes de distribuicao de energia elétrica alcancadas pelo art. 42 da Lei n° 8.987, de 1995,
poderdo ser prorrogadas, desde que reagrupadas segundo critérios de racionalidade operacional e econdmica, por
solicitagdo do concessionario ou iniciativa do poder concedente.

§ 1° Na hipotese de a concessiondria ndo concordar com o reagrupamento, serdo mantidas as atuais areas e
prazos das concessoes.

§ 2° A prorrogacao terd prazo unico, igual ao maior remanescente dentre as concessdes reagrupadas, ou
vinte anos, a contar da data da publicag@o desta Lei, prevalecendo o maior.

§ 3°(VETADO)

Art. 23. Na prorrogagdo das atuais concessdes para distribuicdo de energia elétrica, o poder concedente
diligenciara no sentido de compatibilizar as areas concedidas as empresas distribuidoras com as areas de atuagao
de cooperativas de eletrificag@o rural, examinando suas situa¢des de fato como prestadoras de servigo publico,
visando enquadrar as cooperativas como permissionarias de servigo publico de energia elétrica. (Vide Decreto n°
4.855, de 9.10.2003)

§ 12 Constatado, em processo administrativo, que a cooperativa exerce, em situagdo de fato ou com base em
permissao anteriormente outorgada, atividade de comercializag@o de energia elétrica a publico indistinto
localizado em sua area de atuagao ¢ facultado ao poder concedente promover a regularizagdo da permissao,
preservado o atual regime juridico proprio das cooperativas. (Redacdo dada pela Lein® 11.192, de 2006)

(Regulamento)

§ 2° O processo de regularizagdo das cooperativas de eletrificagdo rural sera definido em regulamentagdo
propria, preservando suas peculiaridades associativistas. (Incluido pela Lei n® 11.192, de 2006) (Regulamento)

Art. 24. O disposto nos §§ 19, 2°, 32 e 4° do art. 19 aplica-se as concessdes referidas no art. 22.
Paragrafo unico. Aplica-se, ainda, as concessoes referidas no art. 20, o disposto nos §§ 3°e 4° do art. 19.

Art. 25. As prorrogacdes de prazo, de que trata esta Lei, somente terdo eficicia com assinatura de contratos
de concessdo que contenham clausula de rentincia a eventuais direitos preexistentes que contrariem a Lei n°
8.987, de 1995.

§ 1° Os contratos de concessao e permissao conterdo, além do estabelecido na legislagdo em vigor, clausulas
relativas a requisitos minimos de desempenho técnico do concessionario ou permissionario, bem assim, sua
aferigdo pela fiscalizagdo através de indices apropriados.

§ 2° No contrato de concessao ou permissdo, as clausulas relativas a qualidade técnica, referidas no
paragrafo anterior, serdo vinculadas a penalidades progressivas, que guardardo proporcionalidade com o prejuizo
efetivo ou potencial causado ao mercado.
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5 Capitulo III .
DA REESTRUTURACAO DOS SERVICOS PUBLICOS CONCEDIDOS

Art. 26. Exceto para os servigos publicos de telecomunicagdes, € a Unido autorizada a:

I - promover cisdes, fusdes, incorporagdes ou transformagodes societarias dos concessionarios de servigos
publicos sob o seu controle direto ou indireto;

II - aprovar cisdes, fusdes e transferéncias de concessdes, estas ultimas nos termos do disposto no art. 27 da
Lein°8.987, de 1995;

III - cobrar, pelo direito de exploragdo de servigos publicos, nas condigdes preestabelecidas no edital de
licitagdo.

Paragrafo unico. O inadimplemento do disposto no inciso I1I sujeitard o concessionario a aplicagdo da pena
de caducidade, nos termos do disposto na Lei n°8.987, de 1995.

Art. 27. Nos casos em que os servigos publicos, prestados por pessoas juridicas sob controle direto ou
indireto da Unido, para promover a privatizagdo simultaneamente com a outorga de nova concessdo ou com a
prorrogacdo das concessdes existentes a Unido, exceto quanto aos servigos publicos de telecomunicagdes,
podera:

I - utilizar, no procedimento licitatorio, a modalidade de leildo, observada a necessidade da venda de
quantidades minimas de quotas ou a¢des que garantam a transferéncia do controle societario;

II - fixar, previamente, o valor das quotas ou agdes de sua propriedade a serem alienadas, e proceder a
licitagdo na modalidade de concorréncia.

§ 1° Na hipotese de prorrogacdo, esta podera ser feita por prazos diferenciados, de forma a que os termos
finais de todas as concessdes prorrogadas ocorram no mesmo prazo que sera o necessario a amortizagao dos
investimentos, limitado a trinta anos, contado a partir da assinatura do novo contrato de concessao.

§ 2° Na elaboragdo dos editais de privatizacdo de empresas concessionarias de servigo publico, a Unido
devera atender as exigéncias das Leis n° 8.031, de 1990 e 8.987, de 1995, inclusive quanto a publicacdo das
clausulas essenciais do contrato ¢ do prazo da concessao.

§ 3° O disposto neste artigo podera ainda ser aplicado no caso de privatizagdo de concessionario de servigo
publico sob controle direto ou indireto dos Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios, no &mbito de suas
respectivas competéncias.

§ 4° A prorrogacdo de que trata este artigo esta sujeita as condigdes estabelecidas no art. 25.

Art. 28. Nos casos de privatizagdo, nos termos do artigo anterior, é facultado ao poder concedente outorgar
novas concessoes sem efetuar a reversdo prévia dos bens vinculados ao respectivo servigo publico.

§ 1° Em caso de privatiza¢do de empresa detentora de concessdo ou autorizagdo de geragdo de energia
elétrica, ¢ igualmente facultado ao poder concedente alterar o regime de exploragio, no todo ou em parte, para
producdo independente, inclusive, quanto as condi¢des de extingdo da concessdo ou autorizagdo e de
encampacdo das instalagdes, bem como da indenizagdo porventura devida. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

§ 2° A alteragdo de regime referida no paragrafo anterior devera observar as condigdes para tanto
estabelecidas no respectivo edital, previamente aprovado pela ANEEL. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

§ 3°E vedado ao edital referido no paragrafo anterior estipular, em beneficio da produgio de energia
elétrica, qualquer forma de garantia ou prioridade sobre o uso da dgua da bacia hidrografica, salvo nas condigdes
definidas em ato conjunto dos Ministros de Estado de Minas e Energia e do Meio Ambiente, dos Recursos
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Hidricos e da Amazdnia Legal, em articulagdo com os Governos dos Estados onde se localiza cada bacia
hidrografica. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

§ 4° O edital referido no § 2° deve estabelecer as obrigagdes dos sucessores com os programas de
desenvolvimento soécio-econdmico regionais em andamento, conduzidos diretamente pela empresa ou em
articulacdo com os Estados, em areas situadas na bacia hidrografica onde se localizam os aproveitamentos de
potenciais hidraulicos, facultado ao Poder Executivo, previamente a privatizacdo, separar e destacar os ativos
que considere necessarios a condugdo desses programas. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

Art. 29. A modalidade de leildo podera ser adotada nas licitagdes relativas a outorga de nova concessdo com
a finalidade de promover a transferéncia de servigo publico prestado por pessoas juridicas, a que se refere o art.
27, incluidas, para os fins e efeitos da Lei n° 8.031, de 1990, no Programa Nacional de Desestatizacdo, ainda que
ndo haja a alienago das quotas ou agdes representativas de seu controle societario.

Paragrafo unico. Na hipotese prevista neste artigo, os bens vinculados ao respectivo servigo publico serdo
utilizados, pelo novo concessionario, mediante contrato de arrendamento a ser celebrado com o concessionario
original.

Art. 30. O disposto nos arts. 27 e 28 aplica-se, ainda, aos casos em que o titular da concessdo ou autoriza¢do
de competéncia da Unido for empresa sob controle direto ou indireto dos Estados, do Distrito Federal ou dos
Municipios, desde que as partes acordem quanto as regras estabelecidas. (Redacdo dada pela Lei n® 9.648, de

1998)

Capitulo IV
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 31. Nas licitagdes para concessdo e permissdo de servigos publicos ou uso de bem publico, os autores
ou responsaveis economicamente pelos projetos basico ou executivo podem participar, direta ou indiretamente,
da licitacdo ou da execucdo de obras ou servicos.

Art. 32. A empresa estatal que participe, na qualidade de licitante, de concorréncia para concessio e
permissdo de servigo publico, podera, para compor sua proposta, colher precos de bens ou servigos fornecidos
por terceiros e assinar pré-contratos com dispensa de licitagdo.

§ 1° Os pré-contratos conterdo, obrigatoriamente, clausula resolutiva de pleno direito, sem penalidades ou
indenizagdes, no caso de outro licitante ser declarado vencedor.

§ 2° Declarada vencedora a proposta referida neste artigo, os contratos definitivos, firmados entre a empresa
estatal e os fornecedores de bens e servicos, serdo, obrigatoriamente, submetidos a apreciacdo dos competentes
orgdos de controle externo e de fiscalizagdo especifica.

Art. 33. Em cada modalidade de servigo publico, o respectivo regulamento determinara que o poder
concedente, observado o disposto nos arts. 3° e 30 da Lei n° 8.987. de 1995, estabeleca forma de participacdo dos
usuarios na fiscalizagao e torne disponivel ao publico, periodicamente, relatdrio sobre os servigos prestados.

Art. 34. A concessionaria que receber bens e instalagdes da Unido, ja revertidos ou entregues a sua
administragdo, devera:

I - arcar com a responsabilidade pela manutengdo e conservagdo dos mesmos;

II - responsabilizar-se pela reposigdo dos bens e equipamentos, na forma do disposto no art. 6° da Lei n°
8.987, de 1995.
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Art. 35. A estipulagdo de novos beneficios tarifarios pelo poder concedente, fica condicionada a previsao,
em lei, da origem dos recursos ou da simultinea revisdo da estrutura tarifaria do concessionario ou
permissionario, de forma a preservar o equilibrio economico-financeiro do contrato.

Paragrafo unico. A concessdo de qualquer beneficio tarifdrio somente podera ser atribuida a uma classe ou
coletividade de usuarios dos servicos, vedado, sob qualquer pretexto, o beneficio singular.

Art. 36. Sem prejuizo do disposto no inciso XII do art. 21 e no inciso XI do art. 23 da Constituicao Federal,
o poder concedente poderd, mediante convénio de cooperacdo, credenciar os Estados e o Distrito Federal a
realizarem atividades complementares de fiscalizagdo e controle dos servicos prestados nos respectivos
territorios.

Art. 37. E inexigivel a licitagdo na outorga de servigos de telecomunicagdes de uso restrito do outorgado,
que ndo sejam passiveis de exploragdo comercial.

Art. 38. (VETADO)

Art. 39. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéo.

Art. 40. Revogam-se o paragrafo tinico do art. 28 da Lei n°8.987, de 1995, e as demais disposi¢des em
contrario.

Brasilia, 7 de julho de 1995; 174° da Independéncia e 107° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Raimundo Brito

Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. de 8.7.1995 - Edicao extra e republicada no D.O.U. de 28.9.1998
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ANEXO 3 - Lei n° 10.847, de 15 de marco, de 2004

Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N° 10.847, DE 15 DE MARCO DE 2004.

Autoriza a criagdo da Empresa de Pesquisa Energética —

Converséo da MPv n” 145, de 2003 EPE e dé outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a
seguinte Lei:

Art. 12 Fica o Poder Executivo autorizado a criar empresa publica, na forma definida no inciso II do art. 5°
do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, e no art. 5° do Decreto-Lei n® 900, de 29 de setembro de
1969, denominada Empresa de Pesquisa Energética - EPE, vinculada ao Ministério de Minas e Energia.

Art. 2° A Empresa de Pesquisa Energética - EPE tem por finalidade prestar servigos na area de estudos e
pesquisas destinadas a subsidiar o planejamento do setor energético, tais como energia elétrica, petroleo e gas
natural e seus derivados, carvao mineral, fontes energéticas renovaveis e eficiéncia energética, dentre outras.

Paragrafo unico. A EPE tera sede e foro na Capital Federal e escritorio central no Rio de Janeiro e prazo
indeterminado, podendo estabelecer escritorios ou dependéncias em outras unidades da Federag@o.

Art. 3% A Unifo integralizara o capital social da EPE e promovera a constituigdo inicial de seu patrimdnio
por meio de capitalizagdo.

Paragrafo unico. A integralizagdo podera se dar por meio de incorporacdo de bens méveis ou imoveis.
Art. 4° Compete a EPE:

I - realizar estudos e proje¢oes da matriz energética brasileira;

II - elaborar e publicar o balango energético nacional;

III - identificar e quantificar os potenciais de recursos energéticos;

IV - dar suporte e participar das articulagdes relativas ao aproveitamento energético de rios compartilhados
com paises limitrofes;

V - realizar estudos para a determinagdo dos aproveitamentos 6timos dos potenciais hidraulicos;

VI - obter a licenga prévia ambiental e a declaracdo de disponibilidade hidrica necessarias as licitagdes
envolvendo empreendimentos de geragdo hidrelétrica e de transmissdo de energia elétrica, selecionados pela
EPE;

VII - elaborar estudos necessarios para o desenvolvimento dos planos de expansdo da geracdo e transmissdo
de energia elétrica de curto, médio e longo prazos;

VIII - promover estudos para dar suporte ao gerenciamento da relagdo reserva e producéo de
hidrocarbonetos no Brasil, visando a auto-suficiéncia sustentavel;
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IX - promover estudos de mercado visando definir cenarios de demanda e oferta de petréleo, seus derivados
e produtos petroquimicos;

X - desenvolver estudos de impacto social, viabilidade técnico-econdmica e socioambiental para os
empreendimentos de energia elétrica e de fontes renovaveis;

XI - efetuar o acompanhamento da execucdo de projetos e estudos de viabilidade realizados por agentes
interessados e devidamente autorizados;

XII - elaborar estudos relativos ao plano diretor para o desenvolvimento da indistria de gas natural no
Brasil;

XIIT - desenvolver estudos para avaliar e incrementar a utilizagdo de energia proveniente de fontes
renovaveis;

XIV - dar suporte e participar nas articulagdes visando a integracdo energética com outros paises;

XV - promover estudos e produzir informagdes para subsidiar planos e programas de desenvolvimento
energético ambientalmente sustentavel, inclusive, de eficiéncia energética;

XVI - promover planos de metas voltadas para a utilizagdo racional e conservacao de energia, podendo
estabelecer parcerias de cooperagdo para este fim;

XVII - promover estudos voltados para programas de apoio para a modernizagdo e capacitagdo da industria
nacional, visando maximizar a participagdo desta no esforgo de fornecimento dos bens e equipamentos
necessarios para a expansao do setor energético; e

XVIII - desenvolver estudos para incrementar a utilizagao de carvao mineral nacional.

Paragrafo unico. Os estudos e pesquisas desenvolvidos pela EPE subsidiardo a formulagdo, o planejamento
e a implementag@o de agdes do Ministério de Minas ¢ Energia, no ambito da politica energética nacional.

Art. 5° Constituem recursos da EPE:

I - rendas ou emolumentos provenientes de servigos prestados a pessoas juridicas de direito publico ou
privado;

II - ressarcimento, nos termos da legislagao pertinente, dos custos incorridos no desenvolvimento de estudos
de inventario hidroelétrico de bacia hidrografica, de viabilidade técnico-econdmica de aproveitamentos
hidroelétricos e de impacto ambiental, bem como nos processos para obtencdo de licenga prévia;

III - produto da venda de publicagdes, material técnico, dados e informagdes, inclusive para fins de licitagdo
publica, de emolumentos administrativos e de taxas de inscri¢do em concurso publico;

IV - recursos provenientes de acordos e convénios que realizar com entidades nacionais e internacionais,
publicas ou privadas;

V - rendimentos de aplicagdes financeiras que realizar;

VI - doagdes, legados, subvengdes e outros recursos que lhe forem destinados por pessoas fisicas ou
juridicas de direito publico ou privado; e

VII - rendas provenientes de outras fontes.

Art. 6° E dispensada de licitagdo a contratagio da EPE por 6rgdos ou entidades da administragio publica
com vistas na realizacao de atividades integrantes de seu objeto.
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Art. 7° Ato do Poder Executivo aprovara o estatuto da EPE.

Art. 8% A EPE serd administrada por um Conselho de Administragdo, com fungdes deliberativas, e por uma
Diretoria Executiva, e na sua composicao contara ainda com um Conselho Fiscal e um Conselho Consultivo.

Art. 9° O Conselho de Administragdo sera constituido:

I - de 1 (um) Presidente, indicado pelo Ministro de Estado de Minas e Energia;

II - do Presidente da Diretoria Executiva;

III - de 1 (um) Conselheiro, indicado pelo Ministro de Estado do Planejamento, Or¢camento e Gestao; e
IV - de 3 (trés) Conselheiros, indicados conforme regulamento.

§ 120 Conselho de Administragéo reunir-se-4, ordinariamente, a cada més e, extraordinariamente, sempre
que convocado pelo seu Presidente ou por 2/3 (dois tergos) dos seus membros.

§ 2% As decisdes do Conselho de Administragio serdo tomadas por maioria simples, cabendo ao Presidente
o voto de qualidade, em caso de empate.

§ 32 O quorum de deliberacdo é o de maioria absoluta de seus membros.
Art. 10. A Diretoria Executiva sera constituida de 1 (um) Presidente e de 4 (quatro) Diretores.

Paragrafo unico. O Presidente e os Diretores sdo responsaveis pelos atos praticados em desconformidade
com a lei, com o estatuto da empresa e com as diretrizes institucionais emanadas do Conselho de Administragao.

Art. 11. A EPE tera um Conselho Fiscal constituido de 3 (trés) membros, e respectivos suplentes, com
mandato de 4 (quatro) anos, permitidas recondugoes.

§ 12 O Conselho Fiscal deve se reunir, ordinariamente, a cada 2 (dois) meses e sempre que convocado pelo
Conselho de Administragao.

§ 2° As decisdes do Conselho Fiscal serdo tomadas por maioria simples, cabendo ao Presidente o voto de
qualidade, em caso de empate.

§ 3% As reunides do Conselho Fiscal so terdo carater deliberativo se contarem com a presenga do Presidente
e de pelo menos 1 (um) membro.

Art. 12. O Conselho Consultivo da EPE é composto por:

I - 5 (cinco) representantes do Forum de Secretarios de Estado para Assuntos de Energia, sendo 1 (um) de
cada regido geografica do pais;

II - 2 (dois) representantes dos geradores de energia elétrica, sendo 1 (um) de geragdo hidroelétrica e outro
de geracdo termoelétrica;

II1I - representante dos transmissores de energia elétrica;
IV - representante dos distribuidores de energia elétrica;
V - representante das empresas distribuidoras de combustivel;

VI - representante das empresas distribuidoras de gas;
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VII - representante dos produtores de petroleo;

VIII - representante dos produtores de carvdo mineral nacional;

IX - representante do setor sucroalcooleiro;

X - representante dos empreendedores de fontes alternativas de energia;

XI - 4 (quatro) representantes dos consumidores de energia, sendo 1 (um) representante da industria, 1 (um)
representante do comércio, 1 (um) representante do setor rural ¢ 1 (um) representante dos consumidores
residenciais; e

XII - representante da comunidade cientifica com especializag@o na area energética.

Paragrafo unico. O Conselho Consultivo reunir-se-a, ordinariamente, a cada 6 (seis) meses e,
extraordinariamente, sempre que convocado pelo seu Presidente ou por 2/3 (dois ter¢os) de seus membros.

Art. 13. As competéncias do Conselho de Administragdo, da Diretoria Executiva, do Conselho Fiscal e do
Conselho Consultivo da EPE, bem como as hipéteses de destituigdo e substitui¢ao de seus respectivos
integrantes, serdo estabelecidas em regulamento proprio.

Art. 14. O regime juridico do pessoal da EPE sera o da Consolidagdo das Leis do Trabalho e respectiva
legislagdo complementar.

Art. 15. A contratagdo de pessoal efetivo da EPE far-se-a por meio de concurso publico de provas ou de
provas e titulos, observadas as normas especificas editadas pelo Conselho de Administragdo.

§ 1° Para fins de implantagdo, fica a EPE equiparada as pessoas juridicas referidas no art. 1° da Lei n°® 8.745,
de 9 de dezembro de 1993, com vistas na contratagdo de pessoal técnico e administrativo por tempo
determinado.

§ 22 Considera-se como necessidade temporaria de excepcional interesse publico, para os efeitos da Lei n°
8.745, de 9 de dezembro de 1993, a contratagdo de pessoal técnico e administrativo por tempo determinado,
imprescindivel ao funcionamento inicial da EPE.

§ 3% As contratagdes a que se refere o § 1° observario o disposto no caput do art. 3°, no art. 6°, no inciso I1
do art. 7° e nos arts. 9° e 12 da Lei n°® 8.745, de 9 de dezembro de 1993, e ndo poderdo exceder o prazo de 36
(trinta e seis) meses, a contar da data da instalagdo da EPE.

§ 4° E autorizada a EPE a estabelecer convénios de cooperagio técnica com entidades da administragdo
direta e indireta, destinados a viabilizar as atividades técnicas e administrativas indispensaveis ao seu
funcionamento.

Art. 16. Fica autorizada a EPE a patrocinar entidade fechada de previdéncia privada nos termos da
legislagdo vigente.

Art. 17. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagao.
Brasilia, 15 de margo de 2004; 183° da Independéncia e 116° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Dilma Vana Rousseff
Guido Mantega

Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. de 16.3.2004



209

ANEXO 4 - Lei n° 10.848, de 15 de marco, de 2004

Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N° 10.848. DE 15 DE MARCO DE 2004.

Dispde sobre a comercializagdo de energia elétrica,
altera as Leis n® 5.655, de 20 de maio de 1971, 8.631,

Vide texto compilado de 4 de margo de 1993, 9.074, de 7 de julho de 1995,
9.427, de 26 de dezembro de 1996, 9.478, de 6 de
Conversdo da MPv n° 144, de 2003 agosto de 1997, 9.648, de 27 de maio de 1998, 9.991, de

24 de julho de 2000, 10.438, de 26 de abril de 2002, e
da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a
seguinte Lei:

Art. 12 A comercializag¢do de energia elétrica entre concessionarios, permissionarios e autorizados de
servigos e instalagdes de energia elétrica, bem como destes com seus consumidores, no Sistema Interligado
Nacional - SIN, dar-se-4 mediante contratagdo regulada ou livre, nos termos desta Lei e do seu regulamento, o
qual, observadas as diretrizes estabelecidas nos paragrafos deste artigo, devera dispor sobre:

I - condigdes gerais e processos de contratagdo regulada;
II - condi¢des de contratagdo livre;

IIT - processos de defini¢do de precos e condi¢des de contabilizacdo e liquidagdo das operagdes realizadas
no mercado de curto prazo;

IV - institui¢do da conven¢ao de comercializagao;

V - regras e procedimentos de comercializagdo, inclusive as relativas ao intercambio internacional de
energia elétrica;

VI - mecanismos destinados a aplicag¢do do disposto no art. 3°, inciso X, da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro
de 1996, por descumprimento do previsto neste artigo;

VII - tratamento para os servicos ancilares de energia elétrica e para as restri¢coes de transmissio;
VIII - mecanismo de realocacdo de energia para mitigagao do risco hidrolégico;

IX - limites de contratagdo vinculados a instalagdes de geragdo ou a importagdo de energia elétrica,
mediante critérios de garantia de suprimento;

X - critérios gerais de garantia de suprimento de energia elétrica que assegurem o equilibrio adequado entre
confiabilidade de fornecimento e modicidade de tarifas e precos, a serem propostos pelo Conselho Nacional de
Politica Energética - CNPE; e

XI - mecanismos de proteg¢@o aos consumidores.



210

§ 1° A comercializagéio de que trata este artigo sera realizada nos ambientes de contratagdo regulada e de
contratacdo livre.

§ 2° Submeter-se-do a contrata¢do regulada a compra de energia elétrica por concessionarias,
permissionarias e autorizadas do servigo publico de distribuigdo de energia elétrica, nos termos do art. 2° desta
Lei, e o fornecimento de energia elétrica para o mercado regulado.

§ 3° A contratacdo livre dar-se-4 nos termos do art. 10 da Lein® 9.648, de 27 de maio de 1998, mediante
operacgdes de compra e venda de energia elétrica envolvendo os agentes concessionarios e autorizados de
geracdo, comercializadores e importadores de energia elétrica e os consumidores que atendam as condigdes
previstas nos arts. 15 e 16 da Lei n® 9.074, de 7 de julho de 1995, com a redagéo dada por esta Lei.

§ 4° Na operagdo do Sistema Interligado Nacional — SIN, serdo considerados:

I - a otimizagdo do uso dos recursos eletroenergéticos para o atendimento aos requisitos da carga,
considerando as condi¢des técnicas e econdmicas para o despacho das usinas;

II - as necessidades de energia dos agentes;

II1 - os mecanismos de seguranca operativa, podendo incluir curvas de aversdo ao risco de deficit de
energia;

IV - as restrigdes de transmissao;
V - o custo do deficit de energia; e
VI - as interligagdes internacionais.

§ 5% Nos processos de defini¢do de precos e de contabilizacio e liquidagdo das operagdes realizadas no
mercado de curto prazo, serdo considerados intervalos de tempo ¢ escalas de pregos previamente estabelecidos
que deverdo refletir as variagdes do valor econdmico da energia elétrica, observando inclusive os seguintes
fatores:

I - o disposto nos incisos I a VI do § 4° deste artigo;
IT - 0 mecanismo de realocagdo de energia para mitigagdo do risco hidrologico; e
III - o tratamento para os servigos ancilares de energia elétrica.

§ 6% A comercializagdo de que trata este artigo sera realizada nos termos da Conveng¢do de Comercializagio,
a ser instituida pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, que devera prever:

I - as obrigagdes e os direitos dos agentes do setor elétrico;
II - as garantias financeiras;
III - as penalidades; e

IV - as regras e procedimentos de comercializag@o, inclusive os relativos ao intercambio internacional de
energia elétrica.

§ 7° Com vistas em assegurar o adequado equilibrio entre confiabilidade de fornecimento e modicidade de
tarifas e pregos, o Conselho Nacional de Politica Energética — CNPE propora critérios gerais de garantia de
suprimento, a serem considerados no célculo das energias asseguradas e em outros respaldos fisicos para a
contratagdo de energia elétrica, incluindo importacao.



211

§ 8% A comercializagéo de energia elétrica de que trata este artigo sera feita com a observéancia de
mecanismos de protegdo aos consumidores, incluindo os limites de repasses de custo de aquisi¢do de energia
elétrica de que trata o art. 2° desta Lei.

§ 9° As regras de comercializagdo previstas nesta Lei aplicam-se as concessionarias, permissionarias e
autorizadas de geracdo, de distribuicdo e de comercializacdo de energia elétrica, incluindo as empresas sob
controle federal, estadual ou municipal.

Art. 2° As concessionarias, as permissionarias e as autorizadas de servigo publico de distribui¢do de energia
elétrica do Sistema Interligado Nacional — SIN deverdo garantir o atendimento a totalidade de seu mercado,
mediante contratacdo regulada, por meio de licitagdo, conforme regulamento, o qual, observadas as diretrizes
estabelecidas nos paragrafos deste artigo, dispora sobre:

I - mecanismos de incentivo a contratagdo que favoreca a modicidade tarifaria;
II - garantias;
III - prazos de antecedéncia de contratagdo e de sua vigéncia;

IV - mecanismos para cumprimento do disposto no inciso VI do art. 2° da Lei n® 9.478, de 6 de agosto de
1997, acrescido por esta Lei;

V - condigdes e limites para repasse do custo de aquisicdo de energia elétrica para os consumidores finais;

VI - mecanismos para a aplicagdo do disposto no art. 3°, inciso X, da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro de
1996, por descumprimento do previsto neste artigo.

§ 1° Na contratagdo regulada, os riscos hidrolégicos serdo assumidos conforme as seguintes modalidades
contratuais:

I - pelos geradores, nos Contratos de Quantidade de Energia;

II - pelos compradores, com direito de repasse as tarifas dos consumidores finais, nos Contratos de
Disponibilidade de Energia.

§ 2° A contratagdo regulada de que trata o caput deste artigo devera ser formalizada por meio de contratos
bilaterais denominados Contrato de Comercializagdo de Energia no Ambiente Regulado — CCEAR, celebrados
entre cada concessionaria ou autorizada de geragdo e todas as concessionarias, permissionarias e autorizadas do
servig¢o publico de distribuicdo, devendo ser observado o seguinte:

I - as distribuidoras serdo obrigadas a oferecer garantias;

II - para a energia elétrica proveniente de empreendimentos de geragdo existentes, inicio de entrega no ano
subseqiiente ao da licitacao e prazo de suprimento de no minimo 3 (trés) e no maximo 15 (quinze) anos;

III - para a energia elétrica proveniente de novos empreendimentos de geragdo, inicio de entrega no 3°
(terceiro) ou no 5° (quinto) ano ap6s a licitagdo e prazo de suprimento de no minimo 15 (quinze) € no maximo 35
(trinta e cinco) anos.

IV - o inicio da entrega da energia objeto dos CCEARSs podera ser antecipado, mantido o preco e os
respectivos critérios de reajuste, com vistas no atendimento a quantidade demandada pelos compradores,
cabendo a ANEEL disciplinar os ajustes nos contratos, de acordo com diretrizes do Ministério de Minas e
Energia. (Incluido pela Lei n°® 11.488, de 2007)

§ 3% Excetuam-se do disposto no § 2° deste artigo as licitagdes de compra das distribuidoras para ajustes, em
percentuais a serem definidos pelo Poder Concedente, que nao poderdo ser superiores a 5% (cinco por cento) de
suas cargas, cujo prazo maximo de suprimento sera de 2 (dois) anos.
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§ 4° Com vistas em assegurar a modicidade tarifaria, o repasse as tarifas para o consumidor final sera
fungdo do custo de aquisi¢do de energia elétrica, acrescido de encargos e tributos, e estabelecido com base nos
pregos e quantidades de energia resultantes das licitagdes de que trata o § 2° deste artigo, ressalvada a aquisigéo
de energia realizada na forma do § 8° deste artigo.

§ 5% Os processos licitatorios necessarios para o atendimento ao disposto neste artigo deverdo contemplar,
dentre outros, tratamento para:

I - energia elétrica proveniente de empreendimentos de geracao existentes;
II - energia proveniente de novos empreendimentos de geragao; e
111 - fontes alternativas.

§ 6° Entendem-se como novos empreendimentos de geragdo aqueles que até o inicio do processo licitatorio
para a expansdo em curso:

I - ndo sejam detentores de outorga de concessao, permissao ou autorizagdo; ou

II - sejam parte de empreendimento existente que venha a ser objeto de ampliagdo, restrito ao acréscimo de
capacidade.

§ 7° A licitagdo para a expansdo da oferta de energia prevista no inciso II do § 5° deste artigo devera ser
especifica para novos empreendimentos ou ampliagdes, sendo vedada a participagdo de empreendimentos de
geracdo existentes, ressalvado o disposto no art. 17 desta Lei.

§ 8% No atendimento & obriga¢do referida no caput deste artigo de contratagdo da totalidade do mercado
dos agentes, devera ser considerada a energia elétrica:

I - contratada pelas concessionarias, pelas permissionarias e pelas autorizadas de distribuicdo de energia
elétrica até a data de publicagdo desta Lei; e

II - proveniente de:

a) geracdo distribuida, observados os limites de contratacdo e de repasse as tarifas, baseados no valor de
referéncia do mercado regulado e nas respectivas condi¢des técnicas;

b) usinas que produzam energia elétrica a partir de fontes eélicas, pequenas centrais hidrelétricas e
biomassa, enquadradas na primeira etapa do Programa de Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétrica -
PROINFA; ou

¢) Itaipu Binacional.

§ 9% No processo de licitagdo publica de geragdo, as instalagdes de transmissdo de uso exclusivo das usinas
a serem licitadas devem ser consideradas como parte dos projetos de geragdo, ndo podendo os seus custos ser
cobertos pela tarifa de transmissao.

§ 10. A energia elétrica proveniente dos empreendimentos referidos no inciso IT do § 82 deste artigo ndo
estara sujeita aos procedimentos licitatorios para contratacdo regulada previstos neste artigo.

§ 11. As licitagdes para contratacdo de energia elétrica de que trata este artigo serdo reguladas e realizadas
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, observado o disposto no art. 3°-A da Lein® 9.427, de 26
de dezembro de 1996, com a redagdo dada por esta Lei, que podera promové-las diretamente ou por intermédio

da Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica - CCEE.
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§ 12. As concessionarias, as permissiondrias e as autorizadas de servigo publico de distribui¢do de energia
elétrica que tenham mercado proprio inferior a 500 (quinhentos) GWh/ano ficam autorizadas a adquirir energia
elétrica do atual agente supridor, com tarifa regulada, ou mediante processo de licitagdo publica por elas
promovido ou na forma prevista neste artigo, sendo que na licitagdo piblica poderdo participar concessionarias,
permissionarias, autorizadas de gerago e comercializadoras. (Redacdo dada pela Lein® 11.075, de 2004)

§ 13. Nas licitagdes definidas no § 3° deste artigo poderdo participar os concessionarios, permissionarios e
autorizados de geracdo e comercializagao.

§ 14. A ANEEL devera garantir publicidade aos dados referentes a contratagdo de que trata este artigo.

§ 15. No exercicio do poder regulamentar das matérias deste art. 2%, serd observado o disposto no art. 1°
desta Lei.

Art. 32 O Poder Concedente homologara a quantidade de energia elétrica a ser contratada para o
atendimento de todas as necessidades do mercado nacional, bem como a relagdo dos novos empreendimentos de
geragdo que integrardo, a titulo de referéncia, o processo licitatorio de contratagdo de energia.

§ 1° Para os fins deste artigo, os concessionarios e os autorizados de geragdo, as concessionarias, as
permissiondrias e as autorizadas de distribuigdo, os comercializadores ¢ os consumidores enquadrados nos arts.
15 e 16 daLein®9.074, de 7 de julho de 1995, deverdo informar ao Poder Concedente a quantidade de energia
necessaria para atendimento a seu mercado ou sua carga.

§ 2° No edital de licitagdo para novos empreendimentos de geragéo elétrica, podera constar porcentual
minimo de energia elétrica a ser destinada ao mercado regulado, podendo a energia remanescente ser destinada
ao consumo proprio ou a comercializag@o para contratacdo livre.

§ 3% Com vistas em garantir a continuidade do fornecimento de energia elétrica, o Poder Concedente podera
definir reserva de capacidade de geracdo a ser contratada. (Regulamento).

Art. 3°-A Os custos decorrentes da contratacao de energia de reserva de que trata o art. 3° desta Lei,
contendo, dentre outros, os custos administrativos, financeiros e encargos tributarios, serdo rateados entre todos
os usuarios finais de energia elétrica do Sistema Interligado Nacional - SIN, incluindo os consumidores referidos
nos arts. 15 e 16 da Lei n® 9.074, de 7 de julho de 1995, e no § 5° do art. 26 da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro
de 1996, e os autoprodutores apenas na parcela da energia decorrente da interligacdo ao SIN, conforme
regulamentacdo. (Incluido pela Lei n°® 11.488, de 2007) (Regulamento).

Paragrafo unico. A regulamentacdo devera prever a forma, os prazos e as condi¢des da contratacdo de
energia de que trata o caput deste artigo, bem como as diretrizes para a realizag¢do dos leildes, a serem
promovidos pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica, direta ou indiretamente. (Incluido pela Lei n® 11.488, de

2007)

Art. 4° Fica autorizada a criagdo da Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica - CCEE, pessoa
juridica de direito privado, sem fins lucrativos, sob autoriza¢do do Poder Concedente e regulacéo e fiscalizagédo
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, com a finalidade de viabilizar a comercializa¢do de energia
elétrica de que trata esta Lei.

§ 12 A CCEE ser4 integrada por titulares de concessdo, permissdo ou autorizagdo, por outros agentes
vinculados aos servigos ¢ as instalagdes de energia elétrica, ¢ pelos consumidores enquadrados nos arts. 15 ¢ 16
da Lein®9.074, de 7 de julho de 1995.

§ 2° A regulamentagdo deste artigo pelo Poder Concedente devera abranger, dentre outras matérias, a
definigdo das regras de funcionamento e organiza¢do da CCEE, bem como a forma de participagdo dos agentes
do setor elétrico nessa Camara.
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§ 32 O Conselho de Administragédo da CCEE serd integrado, entre outros, por representantes dos agentes
setoriais de cada uma das categorias de Geragao, Distribui¢do e Comercializacdo.

§ 4° Os custeios administrativo e operacional da CCEE decorrerdo de contribui¢des de seus membros e
emolumentos cobrados sobre as operacdes realizadas, vedado o repasse em reajuste tarifario.

§ 5° As regras para a resolucgéo das eventuais divergéncias entre os agentes integrantes da CCEE serdo
estabelecidas na conven¢ao de comercializagdo € em seu estatuto social, que deverdo tratar do mecanismo e da
convengéo de arbitragem, nos termos da Lei n® 9.307, de 23 de setembro de 1996.

§ 6° As empresas publicas e as sociedades de economia mista, suas subsidiarias ou controladas, titulares de
concessdo, permissao e autorizagdo, ficam autorizadas a integrar a CCEE e a aderir ao mecanismo e a convengao
de arbitragem previstos no § 5° deste artigo.

§ 7° Consideram-se disponiveis os direitos relativos a créditos e débitos decorrentes das operagdes
realizadas no ambito da CCEE.

Art. 5% A CCEE sucedera ao Mercado Atacadista de Energia Elétrica - MAE, criado na forma da Lei n°
10.433, de 24 de abril de 2002, cabendo-lhes adotar todas as medidas necessarias para dar cumprimento ao
disposto nesta Lei.

§ 1° Visando a assegurar a continuidade das operagdes de contabilizagio e de liquidagdo promovidas pelo
MAE, a ANEEL regulara e conduzira o processo de transi¢do necessario a constituigdo ¢ a efetiva operagdo da
CCEE, a ser concluido no prazo maximo de 90 (noventa) dias a contar da data de publicagdo da regulamentacdo
desta Lei, nos termos do art. 27 desta Lei, mantidas, durante a transi¢do, as obriga¢des previstas no art. 1° da Lei
n° 10.433, de 24 de abril de 2002.

§ 2° As disposic¢des desta Lei ndo afetam os direitos € as obrigagdes resultantes das operagdes de compra e
venda de energia elétrica realizadas no ambito do MAE até a data de conclusdo do processo de transi¢do previsto
neste artigo, estejam elas ja contabilizadas e liquidadas ou ndo.

§ 3% Os bens, os recursos ¢ as instalagdes pertencentes a0 MAE ficam vinculados as suas operagdes até que
os agentes promovam sua incorporagdo ao patriménio da CCEE, obedecidos os procedimentos ¢ as diretrizes
estabelecidos em regulagdo especifica da ANEEL.

§ 4° Aplicam-se as pessoas juridicas integrantes da CCEE o estabelecido no art. 47 da Lei n® 10.637, de 30
de dezembro de 2002, ¢ a respectiva regulamentagao, relativamente as opera¢des do mercado de curto prazo.

Art. 6° O § 6° do art. 4° da Lein® 5.655, de 20 de maio de 1971, passa a vigorar com a seguinte redagdo:

§ 6% Ao Ministério de Minas e Energia - MME serdo destinados 3% (trés por cento) dos recursos da Reserva
Global de Reversdo — RGR para custear os estudos e pesquisas de planejamento da expansdo do sistema
energético, bem como os de inventario e de viabilidade necessarios ao aproveitamento dos potenciais
hidroelétricos.

Art. 7° Os arts. 8% ¢ 10 da Lei n® 8.631, de 4 de margo de 1993, passam a vigorar com as seguintes
alteragdes:

"Art. 8. Fica estendido a todos os concessionarios distribuidores o rateio do custo de consumo de combustiveis,
incluindo o de biodiesel, para geragdo de energia elétrica nos sistemas isolados, sem prejuizo do disposto no § 3°
do art. 11 da Lei n®9.648, de 27 de maio de 1998.
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............................................................................ " (NR)

"Art. 10. O inadimplemento, pelas concessionarias, pelas permissionarias e pelas autorizadas, no recolhimento
das parcelas das quotas anuais de Reserva Global de Reversdo - RGR, Programa de Incentivo as Fontes
Alternativas de Energia Elétrica - PROINFA, Conta de Desenvolvimento Energético - CDE, Conta de Consumo
de Combustiveis - CCC, compensacdo financeira pela utilizagdo de recursos hidricos e outros encargos tarifarios
criados por lei, bem como no pagamento pela aquisicdo de energia elétrica contratada de forma regulada e da
Itaipu Binacional, acarretara a impossibilidade de revisdo, exceto a extraordinaria, e de reajuste de seus niveis de
tarifas, assim como de recebimento de recursos provenientes da RGR, CDE ¢ CCC." (NR)

Art. 8% Os arts. 4% 11, 12, 15 ¢ 17 da Lei n® 9.074, de 7 de julho de 1995, passam a vigorar com as seguintes
alteragdes:

§ 2° As concessdes de geragdo de energia elétrica anteriores a 11 de dezembro de 2003 terdo o prazo necessario a
amortizagdo dos investimentos, limitado a 35 (trinta e cinco) anos, contado da data de assinatura do
imprescindivel contrato, podendo ser prorrogado por até 20 (vinte) anos, a critério do Poder Concedente,
observadas as condigdes estabelecidas nos contratos.

§ 5° As concessionarias, as permissionarias e as autorizadas de servigo publico de distribui¢do de energia
elétrica que atuem no Sistema Interligado Nacional — SIN ndo poderdo desenvolver atividades:

1 - de geracdo de energia elétrica;
1I - de transmissao de energia elétrica;

I1I - de venda de energia a consumidores de que tratam os arts. 15 e 16 desta Lei, exceto as unidades
consumidoras localizadas na area de concessdo ou permissdo da empresa distribuidora, sob as mesmas condigoes
reguladas aplicaveis aos demais consumidores ndo abrangidos por aqueles artigos, inclusive tarifas e prazos;

IV - de participagdo em outras sociedades de forma direta ou indireta, ressalvado o disposto no art. 31, inciso
VIII, da Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, e nos respectivos contratos de concessdo; ou

V - estranhas ao objeto da concessdo, permissdo ou autorizagdo, exceto nos casos previstos em lei e nos
respectivos contratos de concessao.

§ 6° Nio se aplica o disposto no § 5° deste artigo as concessiondrias, permissionarias e autorizadas de
distribui¢ao:

I - no atendimento a sistemas elétricos isolados;

1I - no atendimento ao seu mercado proprio, desde que este seja inferior a 500 (quinhentos) GWh/ano ¢ a
totalidade da energia gerada, sob o regime de servigo publico, seja a ele destinada; e

III - na captagdo, aplica¢do ou empréstimo de recursos financeiros destinados ao proprio agente ou a sociedade
coligada, controlada, controladora ou vinculada a controladora comum, desde que destinados ao servigo publico
de energia elétrica, mediante anuéncia prévia da ANEEL, observado o disposto no inciso XIII do art. 3° da Lei n®
9.427, de 26 de dezembro de 1996, com redagdo dada pelo art. 17 da Lei n® 10.438, de 26 de abril de 2002,
garantida a modicidade tarifaria e atendido ao disposto na Lei n® 6.404, de 15 de dezembro de 1976.
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§ 7° As concessionarias e as autorizadas de geragdo de energia elétrica que atuem no Sistema Interligado
Nacional — SIN ndo poderdo ser coligadas ou controladoras de sociedades que desenvolvam atividades de
distribuiggo de energia elétrica no SIN.

§ 8° A regulamentagdo devera prever sangdes para o descumprimento do disposto nos §§ 5%, 6° ¢ 7° deste artigo
apos o periodo estabelecido para a desverticalizagao.

§ 9° As concessdes de geragdo de energia elétrica, contratadas a partir da Medida Provisoria n® 144, de 11 de
dezembro de 2003, terdo o prazo necessario a amortizacao dos investimentos, limitado a 35 (trinta e cinco) anos,
contado da data de assinatura do imprescindivel contrato." (NR)

PATE 1L i

Paragrafo tinico. O produtor independente de energia elétrica estara sujeito as regras de comercializagdo
regulada ou livre, atendido ao disposto nesta Lei, na legislagdo em vigor e no contrato de concessdo ou no ato de
autorizagdo." (NR)

Paragrafo unico. A comercializa¢@o na forma prevista nos incisos I, IV e V do caput deste artigo devera ser
exercida de acordo com critérios gerais fixados pelo Poder Concedente." (NR)

PATE 150 e

§ 4° Os consumidores que ndo tiverem clausulas de tempo determinado em seus contratos de fornecimento s
poderdo exercer a opgdo de que trata este artigo de acordo com prazos, formas e condigdes fixados em
regulamentagdo especifica, sendo que nenhum prazo podera exceder a 36 (trinta e seis) meses, contado a partir
da data de manifestagdo formal a concessionaria, a permissionaria ou a autorizada de distribui¢do que os atenda.

§ 7° O consumidor que exercer a opgdo prevista neste artigo e no art. 16 desta Lei devera garantir o atendimento
a totalidade de sua carga, mediante contratagcdo, com um ou mais fornecedores, sujeito a penalidade pelo
descumprimento dessa obrigagéo, observado o disposto no art. 32, inciso X, da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro
de 1996.

§ 8° Os consumidores que exercerem a opgdo prevista neste artigo e no art. 16 desta Lei poderdo retornar a
condigd@o de consumidor atendido mediante tarifa regulada, garantida a continuidade da prestagdo dos servigos,
nos termos da lei e da regulamentag@o, desde que informem a concessionaria, & permissionaria ou a autorizada
de distribuigdo local, com antecedéncia minima de 5 (cinco) anos.

§ 9° Os prazos definidos nos §§ 4° e 8° deste artigo poderdo ser reduzidos, a critério da concessionaria, da
permissionaria ou da autorizada de distribuicdo local.

§10. Até 31 de dezembro de 2009, respeitados os contratos vigentes, sera facultada aos consumidores que
pretendam utilizar, em suas unidades industriais, energia elétrica produzida por geragdo propria, em regime de
autoproducdo ou produgdo independente, a redugdo da demanda e da energia contratadas ou a substituigdo dos
contratos de fornecimento por contratos de uso dos sistemas elétricos, mediante notificagdo a concessionaria de
distribui¢@o ou geragdo, com antecedéncia minima de 180 (cento e oitenta) dias." (NR)

PATE 17 e

§ 1° As instalagdes de transmissdo componentes da rede bésica do Sistema Interligado Nacional - SIN serdo
objeto de concessdo mediante licitagdo e funcionarfio na modalidade de instalagdes integradas aos sistemas com
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regras operativas aprovadas pela ANEEL, de forma a assegurar a otimizag¢ao dos recursos eletroenergéticos
existentes ou futuros.

............................................................................ " (NR)
Art. 9% A Lein®9.427, de 26 de dezembro de 1996, passa a vigorar com as seguintes alteragdes:

"Art. 3° Além das atribuigdes previstas nos incisos II, III, V, VI, VII, X, XI e XII do art. 29 e no art. 30 da Lei n®
8.987, de 13 de fevereiro de 1995, de outras incumbéncias expressamente previstas em lei e observado o
disposto no § 1°, compete 8 ANEEL:

1I - promover, mediante delegagdo, com base no plano de outorgas e diretrizes aprovadas pelo Poder
Concedente, os procedimentos licitatorios para a contratagdo de concessionarias e permissiondarias de servigo
publico para produggo, transmissdo e distribui¢do de energia elétrica e para a outorga de concessdo para
aproveitamento de potenciais hidraulicos;

IV - gerir os contratos de concessdo ou de permissdo de servigos publicos de energia elétrica, de concessao de
uso de bem puiblico, bem como fiscalizar, diretamente ou mediante convénios com 6rgdos estaduais, as
concessdes, as permissoes € a prestacao dos servigos de energia elétrica;

XI - estabelecer tarifas para o suprimento de energia elétrica realizado as concessionarias e permissionarias de
distribuigdo, inclusive as Cooperativas de Eletrificagdo Rural enquadradas como permissionarias, cujos
mercados proprios sejam inferiores a 500 (quinhentos) GWh/ano, e tarifas de fornecimento as Cooperativas
autorizadas, considerando parametros técnicos, econdomicos, operacionais ¢ a estrutura dos mercados atendidos;

X1V - aprovar as regras e os procedimentos de comercializagdo de energia elétrica, contratada de formas
regulada e livre;

XV - promover processos licitatdrios para atendimento as necessidades do mercado;

XVI - homologar as receitas dos agentes de geragdo na contratacdo regulada e as tarifas a serem pagas pelas
concessionarias, permissionarias ou autorizadas de distribuicao de energia elétrica, observados os resultados dos
processos licitatorios referidos no inciso XV do caput deste artigo;

XVII - estabelecer mecanismos de regulagao e fiscalizagdo para garantir o atendimento a totalidade do mercado
de cada agente de distribuicao e de comercializacdo de energia elétrica, bem como a carga dos consumidores que
tenham exercido a opgdo prevista nos arts. 15 ¢ 16 da Lei n® 9.074, de 7 de julho de 1995;

XVIII - definir as tarifas de uso dos sistemas de transmissao e distribui¢do, sendo que as de transmissdo devem
ser baseadas nas seguintes diretrizes:

a) assegurar arrecadagdo de recursos suficientes para cobertura dos custos dos sistemas de transmissao; e

b) utilizar sinal locacional visando a assegurar maiores encargos para os agentes que mais onerem o sistema de
transmissao;

XIX - regular o servigo concedido, permitido e autorizado e fiscalizar permanentemente sua prestacao.

............................................................................ " (NR)
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"Art. 3°-A Além das competéncias previstas nos incisos IV, VIII e IX do art. 29 da Lei n® 8.987, de 13 de
fevereiro de 1995, aplicaveis aos servigos de energia elétrica, compete ao Poder Concedente:

I - elaborar o plano de outorgas, definir as diretrizes para os procedimentos licitatorios e promover as licitacdes
destinadas a contratacao de concessionarios de servigo publico para producdo, transmissdo e distribui¢do de
energia elétrica e para a outorga de concessao para aproveitamento de potenciais hidraulicos;

II - celebrar os contratos de concessdo ou de permissao de servigos publicos de energia elétrica, de concessdo de
uso de bem puiblico e expedir atos autorizativos.

§ 1° No exercicio das competéncias referidas no inciso IV do art. 29 da Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995,
e das competéncias referidas nos incisos I e Il do caput deste artigo, o Poder Concedente ouvird previamente a
ANEEL.

§ 2° No exercicio das competéncias referidas no inciso I do caput deste artigo, o Poder Concedente delegara a
ANEEL a operacionalizagdo dos procedimentos licitatorios.

§ 3° A celebragdo de contratos € a expedigdo de atos autorizativos de que trata o inciso II do caput deste artigo
poderio ser delegadas a ANEEL.

§ 4° O exercicio pela ANEEL das competéncias referidas nos incisos VIII e IX do art. 29 da Lei n® 8.987, de 13
de fevereiro de 1995, dependera de delegacdo expressa do Poder Concedente." (NR)

"Art. 26. Cabe ao Poder Concedente, diretamente ou mediante delegacdo a ANEEL, autorizar:

............................................................................ " (NR)

§ 3° No caso de serem esses estudos ou projetos aprovados pelo Poder Concedente, para inclusdo no programa
de licitagdes de concessdes, sera assegurado ao interessado o ressarcimento dos respectivos custos incorridos,
pelo vencedor da licitagdo, nas condi¢des estabelecidas no edital.

............................................................................ " (NR)

Art. 10. Os arts. 2° e 50 da Lei n® 9.478, de 6 de agosto de 1997, passam a vigorar com as seguintes
alteracdes:

VI - sugerir a adogdo de medidas necessarias para garantir o atendimento & demanda nacional de energia elétrica,
considerando o planejamento de longo, médio e curto prazos, podendo indicar empreendimentos que devam ter
prioridade de licitag@o e implantacéo, tendo em vista seu carater estratégico e de interesse publico, de forma que
tais projetos venham assegurar a otimizagdo do bindmio modicidade tarifaria e confiabilidade do Sistema
Elétrico.
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1-40% (quarenta por cento) ao Ministério de Minas e Energia, sendo 70% (setenta por cento) para o
financiamento de estudos e servicos de geologia e geofisica aplicados a prospeccdo de combustiveis fosseis, a
serem promovidos pela ANP, nos termos dos incisos II e III do art. 8 desta Lei, € pelo MME, 15% (quinze por
cento) para o custeio dos estudos de planejamento da expansdo do sistema energético e 15% (quinze por cento)
para o financiamento de estudos, pesquisas, projetos, atividades e servicos de levantamentos geologicos basicos
no territorio nacional;

Art. 11. Osarts. 10, 11, 13 ¢ 14 da Lei n® 9.648, de 27 de maio de 1998, passam a vigorar com as seguintes
alteragdes:

PATE 10 e

§ 5° O disposto no caput ndo se aplica ao suprimento de energia elétrica & concessionaria e permissionaria de
servigo publico com mercado proprio inferior a 500 (quinhentos) GWh/ano, cujas condi¢des, prazos e tarifas
continuardo a ser regulamentados pela ANEEL." (NR)

PATE L i

III - aproveitamento hidrelétrico com poténcia maior que 30 (trinta) MW, concessao ja outorgada, a ser
implantado inteiramente em sistema elétrico isolado e substitua a geracdo termelétrica que utiliza derivados de
petréleo, com sub-rogacao limitada a, no maximo, 75% (setenta e cinco por cento) do valor do empreendimento
e até que a quantidade de aproveitamento sub-rogado atinja um total de 120 (cento e vinte) MW médios,
podendo efetuar a venda da energia gerada para concessiondrios de servigo publico de energia elétrica.

............................................................................ " (NR)

"Art. 13. As atividades de coordenag@o e controle da operagdo da geracdo e da transmissdo de energia elétrica,
integrantes do Sistema Interligado Nacional - SIN, serdo executadas pelo Operador Nacional do Sistema Elétrico
- ONS, pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, mediante autorizagao do Poder Concedente,
fiscalizado e regulado pela ANEEL, a ser integrado por titulares de concessdo, permissao ou autorizagdo e
consumidores que tenham exercido a opgdo prevista nos arts. 15 e 16 da Lei n® 9.074, de 7 de julho de 1995, ¢
que sejam conectados a rede basica.

Paragrafo unico. Sem prejuizo de outras fungdes que lhe forem atribuidas pelo Poder Concedente, constituirdo
atribuicdes do ONS:

) propor ao Poder Concedente as ampliagdes das instalagdes da rede basica, bem como os reforgos dos sistemas
existentes, a serem considerados no planejamento da expanso dos sistemas de transmissao;

) propor regras para a operagéo das instalagdes de transmiss@o da rede basica do SIN, a serem aprovadas pela
ANEEL." (NR)

"Art. 14. Cabe ao Poder Concedente definir as regras de organizacdo do ONS e implementar os procedimentos
necessarios ao seu funcionamento.
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§ 1° O ONS sera dirigido por 1 (um) Diretor-Geral e 4 (quatro) Diretores, em regime de colegiado, sendo 3 (trés)
indicados pelo Poder Concedente, incluindo o Diretor-Geral, e 2 (dois) pelos agentes, com mandatos de 4
(quatro) anos ndo coincidentes, permitida uma tnica recondugao.

§ 2° A exoneragdo imotivada de dirigente do ONS somente podera ser efetuada nos 4 (quatro) meses iniciais do
mandato, findos os quais ¢ assegurado seu pleno e integral exercicio.

§ 3° Constitui motivo para a exoneragéo de dirigente do ONS, em qualquer época, a condenagéo em agdo penal
transitada em julgado.

§ 4° O Conselho de Administragdo do ONS ser4 integrado, entre outros, por representantes dos agentes setoriais
de cada uma das categorias de Geragdo, Transmissdo e Distribui¢do." (NR)

Art. 12. Os arts. 4° e 5% da Lei n® 9.991, de 24 de julho de 2000, passam a vigorar com as seguintes
alteragdes:

1—40% (quarenta por cento) para o Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — FNDCT,
criado pelo Decreto-Lei n® 719, de 31 de julho de 1969, e restabelecido pela Lei n® 8.172, de 18 de janeiro de
1991;

IT — 40% (quarenta por cento) para projetos de pesquisa e desenvolvimento, segundo regulamentos estabelecidos
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL;

IIT - 20% (vinte por cento) para 0 MME, a fim de custear os estudos e pesquisas de planejamento da expansdo
do sistema energético, bem como os de inventario e de viabilidade necessarios ao aproveitamento dos potenciais
hidrelétricos.

1 - no minimo 30% (trinta por cento) dos recursos referidos nos incisos I, Il e III do art. 4° desta Lei serdo
destinados a projetos desenvolvidos por instituicdes de pesquisa sediadas nas regides Norte, Nordeste e Centro-
Oeste, incluindo as respectivas areas das Superintendéncias Regionais;

............................................................................ " (NR)

Art. 13. Os arts. 13, 14,27 ¢ 28 da Lei n® 10.438, de 26 de abril de 2002, passam a vigorar com as seguintes
alteragdes:

PATE 13 e

§ 1° Os recursos da Conta de Desenvolvimento Energético - CDE serdo provenientes dos pagamentos anuais
realizados a titulo de uso de bem publico, das multas aplicadas pela ANEEL a concessiondrios, permissionarios e
autorizados e, a partir de 2003, das quotas anuais pagas por todos os agentes que comercializem energia com
consumidor final, mediante encargo tarifario, a ser incluido a partir da data de publicacdo desta Lei nas tarifas de
uso dos sistemas de transmissdo ou de distribuigdo.
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§ 3° Na regulamentagdo do § 1° deste artigo, a ANEEL levara em conta as caracteristicas da carga atendida, a
rentabilidade do investimento, a capacidade economica e financeira do distribuidor local, a preservagdo da
modicidade tarifaria e as desigualdades regionais.

§ 4° Na regulamentagdo deste artigo, a ANEEL levara em conta, dentre outros fatores, a taxa de atendimento da
concessiondaria ou permissiondria, considerada no global e desagregada por Municipio e a capacidade técnica,
econOmica e financeira necessarias ao atendimento das metas de universalizagdo.

............................................................................ " (NR)

"Art. 27. As concessionarias e autorizadas de geracao sob controle federal, estadual e municipal poderdo
comercializar energia elétrica na forma prevista nos arts. 1% e 2% da Medida Provisoria n® 144, de 11 de dezembro
de 2003.

§ 12 A redugio dos contratos iniciais de que trata o inciso II do art. 10 da Lei n® 9.648, de 27 de maio de 1998,
ndo confere direito as concessionarias geradoras a qualquer garantia tarifaria em relagdo ao montante de energia
liberada.

§ 2% Os riscos hidrologicos ou de ndo cumprimento do contrato poderdo ser assumidos pela concessionaria
geradora vendedora da energia elétrica.

§ 6° As concessionarias e autorizadas de geragio sob controle federal, estadual ou municipal poderdo negociar
energia por meio de:

I - leildes previstos no art. 2° da Lei n® 10.604, de 17 de dezembro de 2002, observado o disposto no art. 30 da
Lei que resultou da conversdo da Medida Provisoria n® 144, de 11 de dezembro de 2003; ou

II - leildes de ajuste previstos no § 3° do art. 2° da Lei que resultou da conversdo da Medida Provisoria n® 144, de
11 de dezembro de 2003.

§ 7° As concessionarias de geragdo de servigo ptblico sob controle federal ou estadual, sob controle privado e
os produtores independentes de energia poderdo aditar, observados os critérios de prazo e montantes definidos
em regulamentacdo especifica, os contratos iniciais ou equivalentes que estejam em vigor na data de publicacao
desta Lei, ndo se aplicando, neste caso, o disposto no caput € no inciso II do art. 10 da Lei n® 9.648, de 27 de
maio de 1998.

§ 8% As concessionarias de geragéo de servigo publico sob controle federal ou estadual que atuem nos sistemas
elétricos isolados poderdo firmar contratos de compra e venda de energia elétrica, por modalidade diversa dos
leildes previstos neste artigo, com o objetivo de contribuir para garantia de suprimento dos Estados atendidos
pelos sistemas isolados." (NR)

"Art. 28. A parcela de energia elétrica que ndo for comercializada nas formas previstas no art. 27 desta Lei
podera ser liquidada no mercado de curto prazo do CCEE." (NR)

Art. 14. Fica autorizada a constitui¢do, no ambito do Poder Executivo e sob sua coordenacao direta, do
Comité de Monitoramento do Setor Elétrico — CMSE, com a fung¢ao precipua de acompanhar e avaliar
permanentemente a continuidade e a seguranca do suprimento eletroenergético em todo o territério nacional.
(Vide Decreto n® 5.175, de 2004)
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§ 1° Integram, de forma permanente, o CMSE representantes das entidades responsaveis pelo planejamento
da expans@o, operagdo eletroenergética dos sistemas elétricos, administragio da comercializagdo de energia
elétrica e regulacdo do setor elétrico nacional.

§ 2° A critério da coordenagéo, poderdo ser chamados a participar representantes de entidades
governamentais afetas aos assuntos especificos de interesse do Comité.

§ 32 A coordenagio do Comité podera constituir comissdes tematicas incorporando uma representagdo
pluralista dos agentes setoriais em sua composicao, conforme defini¢des a serem estabelecidas em regulamento
proprio.

Art 15. Conforme disciplina a ser emitida pela ANEEL, as concessionarias de distribui¢do deverao
incorporar a seus patrimonios as redes particulares que ndo dispuserem de ato autorizativo do Poder Concedente
até 31 de dezembro de 2005 ou, mesmo dispondo, desde que exista interesse das partes em que sejam
transferidas.

Paragrafo unico. Os custos decorrentes dessa incorporagdo, incluindo a reforma das redes, serdo
considerados pela ANEEL nos processos de revisdo tarifaria.

Art. 16. As concessionarias e autorizadas de geracdo poderdo, mediante autoriza¢do e regulamentacao do
Poder Concedente, realizar operagdes de compra e venda de energia elétrica para entrega futura.

§ 1% As operagdes referidas no caput deste artigo poderdo incluir financiamento por meio de institui¢des
financeiras autorizadas, conforme regulamentag@o do Conselho Monetario Nacional.

§ 2° As operagdes referidas no caput deste artigo somente poderdo ser realizadas até 31 de dezembro de
2004 ¢ estardo limitadas ao montante de energia elétrica descontratada na data de publicagdo desta Lei.

Art. 17. Nas licitagdes para contratagdo de energia previstas nos incisos I e IT do § 5° do art. 2° desta Lei,
podera ser ofertada a energia elétrica proveniente de empreendimentos de geracdo existentes ou de projetos de
ampliacdo, que atendam cumulativamente aos seguintes requisitos:

I — que tenham obtido outorga de concessdo ou autorizacdo até a data de publicagdo desta Lei;
IT — que tenham iniciado a operagéo comercial a partir de 1° de janeiro de 2000; e
IIT — cuja energia ndo tenha sido contratada até a data de publicac@o desta Lei.

§ 1° A partir de 2008, os empreendimentos referidos no caput deste artigo observardo as regras gerais de
licitagdo, na forma prevista no art. 2° desta Lei.

§ 2° Ndo se aplica o disposto neste artigo a energia proveniente de empreendimentos de importagio de
energia elétrica.

Art. 18. Observado o disposto no art. 17, na licitagdo prevista no inciso Il do § 5° do art. 2° desta Lei, a
oferta de energia proveniente de empreendimentos em cuja licitagdo tenha sido observado o critério do
pagamento de maximo Uso de Bem Publico - UBP tera o seguinte tratamento:

I - concorrera nas mesmas condi¢cdes dos demais participantes do certame, inclusive quanto ao valor de
referéncia do UBP, relativo ao empreendimento licitado, a ser definido pelo Poder Concedente;

IT — a diferenca entre o UBP efetivamente pago, resultante da licitagdo original, da qual resultou a concessao
ou autorizacdo dos empreendimentos de que trata o caput deste artigo, e o UBP de referéncia, referido no inciso
I deste artigo, devera ser incorporada a receita do gerador.
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Paragrafo unico. O valor de que trata o inciso II do caput deste artigo, somado ao lance vencedor do
empreendimento licitado, ndo podera ultrapassar o custo marginal da energia resultante desse processo,
conforme regulamentacio.

Art. 19. Excepcionalmente nos anos de 2004, 2005 e 2006, as licitagdes para venda de energia proveniente
de empreendimentos de geragdo existentes, previstos no inciso II do § 2° do art. 2° desta Lei, podero prever
inicio de entrega da energia em até 5 (cinco) anos apo6s a realizagéo das licitagdes.

Art. 20. As pessoas juridicas concessiondrias, permissionarias e autorizadas de distribuicdo e de geracdo de
energia elétrica deverdo adaptar-se as disposigdes contidas nos §§ 5°, 6° ¢ 7° do art. 4° da Lei n® 9.074, de 7 de
julho de 1995, com a redacdo dada por esta Lei, no prazo de 18 (dezoito) meses a contar de sua entrada em vigor.

§ 12 O prazo acima estabelecido podera ser prorrogado pela ANEEL, 1 (uma) unica vez, por igual periodo,
se efetivamente comprovada a impossibilidade de cumprimento das disposi¢des decorrentes de fatores alheios a
vontade das concessionarias, permissiondrias e autorizadas de servigos publicos citados neste artigo.

§ 2° Excepcionalmente, as pessoas juridicas em processo de adaptagdo previsto no caput deste artigo
poderdo celebrar novos contratos relativos as atividades previstas nos incisos I, II, Il e IV do § 5° do art. 4° da
Lein®9.074, de 7 de julho de 1995, com a redagido dada por esta Lei, durante o prazo maximo de 12 (doze)
meses, contado da data de 11 de dezembro de 2003, observado, em qualquer hipdtese, o disposto no art. 2° desta
Lei e, no caso de empresas sob controle da Unido, dos Estados e dos Municipios, o rito previsto no art. 27 da Lei
n® 10.438, de 26 de abril de 2002, com redacdo dada por esta Lei.

§ 3% As concessdes de aproveitamentos hidrelétricos resultantes da separagdo das atividades de distribui¢do
de que trata o caput deste artigo poderao, a critério do poder concedente, ter o regime de exploragdo modificado
para producdo independente de energia, mediante a celebragdo de contrato oneroso de uso de bem publico e com
prazo de concessdo igual ao prazo remanescente do contrato de concessdo original, observado, no que couber, o
disposto no art. 7° da Lei n® 9.648, de 27 de maio de 1998. (Incluido pela Lei n® 11.488, de 2007)

§ 4° Aplica-se o disposto nos §§ 1° a 8% do art. 26 da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro de 1996, bem como
as regras de comercializacdo a que estdo submetidas as fontes alternativas de energia, aos empreendimentos
hidrelétricos resultantes da separago das atividades de distribui¢do de que trata este artigo, desde que sejam
observadas as caracteristicas previstas no inciso I do art. 26 da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro de 1996.
(Incluido pela Lei n® 11.488, de 2007)

Art. 21. Os atuais contratos de comercializagdo de energia elétrica celebrados pelas concessionarias,
permissionarias e autorizadas de distribuicao ja registrados, homologados ou aprovados pela ANEEL nao
poderdo ser objeto de aditamento para prorrogagdo de prazo ou aumento das quantidades ou precos contratados
apés a publicagdo desta Lei, ressalvado o disposto no art. 27 da Lei n® 10.438, de 26 de abril de 2002.

Paragrafo unico. Exclui-se do disposto no caput deste artigo os aditamentos relativos a ampliagdes de
pequenas centrais hidroelétricas, desde que ndo resultem em aumento do prego unitario da energia constante no
contrato original.

Art. 22. Ocorrendo a decretacdo de racionamento de energia elétrica pelo Poder Concedente em uma regido,
todos os contratos por quantidade de energia do ambiente de contratacdo regulada, registrados na CCEE, cujos
compradores estejam localizados nessa regido, deverao ter seus volumes ajustados na mesma propor¢ao da
reducgdo de consumo verificado.

Paragrafo unico. As regras de contabilizacdo da CCEE poderao prever tratamento especifico para situagdes
de restri¢gdo compulsoria de consumo, visando a limitar seus impactos sobre as regides ndo submetidas ao
racionamento.

Art. 23. O Operador Nacional do Sistema Elétrico - ONS devera adotar todas as medidas necessarias para
dar cumprimento ao disposto nesta Lei. (Regulamento)

Paragrafo unico. A ANEEL devera regular e fiscalizar o processo de adequagao do ONS a regulamentag@o
prevista no art. 14 da Lei n® 9.648, de 27 de maio de 1998, com a redagdo dada por esta Lei, incluindo o critério




224

de ndo-coincidéncia de mandatos de diretores, no prazo maximo de 90 (noventa) dias, contados da publicacao da
regulamentacdo desta Lei, nos termos do art. 27 desta Lei.

Art. 24. As concessionarias e permissionarias de distribuicdo de energia elétrica poderdo, conforme
disciplina a ser estabelecida pela ANEEL, condicionar a continuidade do fornecimento aos usuarios
inadimplentes de mais de uma fatura mensal em um periodo de 12 (doze) meses:

I — ao oferecimento de depdsito-caugdo, limitado ao valor inadimplido, ndo se aplicando o disposto neste
inciso ao consumidor integrante da Classe Residencial; ou

II — a comprovagéo de vinculo entre o titular da unidade consumidora e o imével onde ela se encontra, ndo
se aplicando o disposto neste inciso ao consumidor integrante da Subclasse Residencial Baixa Renda.

§ 12 Em se tratando de inadimpléncia de usudrio apto a livre aquisi¢do de energia, podera a concessionaria
ou permissionaria do servigo publico de distribui¢do de energia elétrica exigir que o usuario inadimplente, para
utilizar-se do servigo de distribuig@o, apresente contrato de compra de energia junto a outro agente
comercializador.

§ 2° Nio se aplica o disposto nos incisos I e II deste artigo aos consumidores que prestam servigos publicos
essenciais.

Art. 25. Os contratos de fornecimento de energia elétrica de concessionarias geradoras de servigo publico,
inclusive as sob controle federal, com consumidores finais, vigentes em 26 de agosto de 2002, poderao ser
aditados para vigorarem até 31 de dezembro de 2010, observado o disposto no art. 3° da Lei n® 10.604, de 17 de
dezembro de 2002.

Paragrafo tnico. Os valores atribuidos a titulo de Recomposigdo Tarifaria Extraordinaria - RTE, assim
como os encargos previstos no art. 12 da Lei n° 10.438, de 26 de abril de 2002, deverio ser faturados pelas
concessionarias de geracdo em rubricas apartadas com seus valores individualizados e identificados na fatura de
energia elétrica do consumidor, até suas respectivas extingdes.

Art. 26. As concessionarias ou autorizadas de geracdo sob controle federal ou estadual poderdo, mediante
oferta publica, celebrar contratos de compra e venda de energia elétrica pelo prazo de 10 (dez) anos, prorrogaveis
1 (uma) Gnica vez, por igual periodo, para atendimento a expansdo da demanda de consumidores existentes € o
atendimento a novos consumidores, ambos com carga individual igual ou superior a 50.000 kW (cingiienta mil
quilowatts).

Paragrafo Unico. A contratagdo ou op¢ao de contratag@o a que se refere o caput deste artigo devera ocorrer
no prazo maximo de 18 (dezoito) meses, a contar da data de publicacdo desta Lei.

Art. 27. Cabe ao Poder Executivo regulamentar o disposto nesta Lei.

Art. 28. A regulamentag@o estabelecera critérios e instrumentos que assegurem tratamento isondmico
quanto aos encargos setoriais entre os consumidores sujeitos ao fornecimento exclusivo por concessionarias e
permissionarias de distribuicdo de energia elétrica e demais usuarios, observada a legislacdo em vigor.

Art. 29. Concluido o processo de transigédo de que trata o § 1° do art. 5° desta Lei, ficara revogada a Lei n°
10.433, de 24 de abril de 2002.

Art. 30. Apds o inicio efetivo das operacdes da CCEE, com a realizagao de licitagdes para a compra
regulada de energia elétrica, fica revogado o art. 2° da Lei n® 10.604, de 17 de dezembro de 2002.

Paragrafo unico. Fica revogado o inciso I do § 1° do art. 2° da Lei n® 10.604, de 17 de dezembro de 2002.

Art. 31. Fica revogado o art. 5° da Lei n® 9.648, de 27 de maio de 1998, assegurados os direitos constituidos
durante sua vigéncia, em especial as atividades autorizadas em seus incisos I1 e I'V.
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§ 1° Ficam excluidas do Programa Nacional de Desestatiza¢do - PND a empresa Centrais Elétricas
Brasileiras S/A - ELETROBRAS e suas controladas: Furnas Centrais Elétricas S/A, Companhia Hidro Elétrica
do Sédo Francisco - CHESF, Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A - ELETRONORTE e Empresa
Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil S/A - ELETROSUL e a Companhia de Gerag@o Térmica de
Energia Elétrica — CGTEE.

§ 2° Fica a Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil S/A — ELETROSUL autorizada a
prestar os servigos publicos de geragdo e de transmissdo de energia elétrica, mediante concessdo ou autorizacio,
na forma da lei, podendo adaptar seus estatutos e sua razdo social a essas atividades.

Art. 32. Ficam revogados o § 2° do art. 2° da Lei n® 8.970, de 28 de dezembro de 1994, o pardgrafo inico do
art. 2°, o inciso Il do art. 3° e o art. 27 da Lei n® 9.427, de 26 de dezembro de 1996.

Art. 33. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao.
Brasilia, 15 de margo de 2004; 183° da Independéncia e 116° da Reptblica.
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