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CAPITULO 1

INTRODUCGCZXKO

"Deve-se ter em mente que ndo hd nada
mais dificil de executar, nem de
processo mais duvidoso, nem mais
perigoso de conduzir do que iniciar uma
nova ordem de coisas".

Maquiavel



A principal caracteristica da vida moderna neste
final de século XX é ditada pelo processo de MUDANCA. Todos
somos submetidos diariamente a um ritmo prodigioso de
alteracgdes oriundas de transformacgdes tecnolégicas,
politicas e sociais.

O mesmo processo se reproduz na vida das
organizacOes, que além de sofrerem modificagbes advindas de
sua propria inser¢do em um meio ambiente cada vez mais
complexo, também sofrem alterag¢gdes decorrentes daquelas
vivenciadas individualmente pelas pessoas que compdem o0 seu
quadro de recursos humanos, ou por aquelas que, por qualquer
razdo, interagem com a vida da organizacdo.

E neste contexto que os desafios colocados diante
de uma empresa tornam—-se vitais. A literatura esta repleta
de exemplos de sucessoc  ou fracasso decorrentes do

posicionamento estratégico adotado em momentos decisivos®’,

O segmento industrial representado pelas
companhias de energia ndo poderia ser excegdo. Essas
empresas estdo colocadas, em todo o mundo, diante de
dificuldades crescentes. A privatizacio, a producdo

independente, o livre acesso aos sistemas de transmissfo, a
questdo da preservagdo ambiental, representam alguns
exemplos dessas dificuldades.

Particularmente para o Brasil, no momento em que o

Pais possui condig¢gBes objetivas, quer politicas, quer

' { desprezo da IRM diante da possibilidade de produgds de computadores pessoais € us dos melhores
evegplos dessz historia de errps estratégicos.



econdmicas, para empreender um novo ciclo de
desenvolvimento, a indistria de energia podera representar
um dos fatores decisivos para obtengdo do sucesso.

Esta ¢ a principal razdo da escolha da temdtica
deste trabalho, qual seja: estudar os condicionantes
estratégicos que o setor energético devera adotar neste
contexto de complexidade crescente.

Objetivamente, para a elaboragdo do trabalho
proposto, definiu-se pelo estudo de caso da Companhia
Energética de S3o Paulo-CESP, diante de trés oportunidades
negociais consideradas como novas alternativas.

Essas oportunidades, representadas pela Geracgdo
Termoelétrica com Gas Natural, pela Conservacdo de Energia e
Pela Cogerag¢do, ainda n3o fazem parte do portfélio de
negdécios da CESP, senio de maneira pontual e sem
significdncia no seu contexto econdmico. Representam, no
entanto, segmentos importantes, cuja contribuigdo futura
podera ser da mais alta relevancia para os negdcios da
Companhia.

Metodologicamente, na elaboragdo dos trabalhos,
optou-se por uma trajetéria embasada na teoria das
organizacgdes e no proprio processo histdorico de
desenvolvimento da indiGstria de energia elétrica. Dessa duas
vertentes decorrem as andlises pertinentes a4 estrutura legal
e institucional vigente e em transformagdo do setor
elétrico, do desempenho econdémico-financeiro, ao processo de

mudanga continuo vivenciado pela CESP e, finalmente, um



diagn6éstico organizacional instrumentalizado pelo arcaboucgo
tedrico'® e por informacgdes objetivas disponiveis em
documentos usuais de consulta por investidores. O processo
adotado resulta, finalmente, em uma andlise das trés
oportunidades de negdcio ja explicitadas, adotando-se, aqui,
também [} ferramental tedérico como referencial para
identificagd3o das vantagens e desvantagens na implementagio
de cada estratégia. A seqiiéncia natural produz uma
proposic¢do de estratégia de implementacgfo das trés
oportunidades analisadas, hierarquizando-as e delimitando a
intensidade com que deverdo ser desenvolvidas. A figura I-1
mostra, de forma esquemdtica, o fluxograma dos capitulos
deste trabalho, indicando, também, as principais inter-
influéncias resultantes da metodologia empregada.
Desta forma, o trabalho consiste em:
Capitulo II -~ CONSIDERACGES SOBRE AS TEORIAS DAS
ORGANIZACGES, no qual é feita uma revisio
bibliografica da evolugio da Teoria Geral da
Administrac¢do e suas diversas escolas. Concentra-se
nas teorias desenvolvidas por Porter em seu modeloc de
analise das estratégias competitivas, por Adizes com
seu modelo de andlise das organizagdes como seres
vivos e submetidas a um processo dinamico de
evolug¢do, por Ansof que centra seus estudos nas
preocupagfes com a formulagdo da estratégia e

por Greiner que prioriza a dindmica interna

gifgr & s5izes
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das organizagGes como fonte geradora de periodos

alternados de crise e evolucgido.

Capitulo III - HISTORICO DA INDUSTRIA DE ENERGIA
ELETRICA NO BRASIL, no gqual a revisio histdrica
realizada desde o final do século XIX concentra seu
referencial na modelagem empresarial das primeiras
organizagOes de porte, em especial, o grupo LIGHT e o
grupo AMFORP e na intervengd3o estatal que resultou na

modelagem atual do setor elétrico.

Capitulo IV - ANALISE COMPARATIVA DA LEGISLACAQO E
REGULAMENTACAO DO SETOR ELETRICO NO BRASIL E EM
PAISES SELECIONADOS, no qual se procura analisar o
desenho institucional atual do setor elétrico,
possiveis e previsiveis alterac¢des na base juridico-
legal e, finalmente, estabelecendo comparag¢®es com

outros paises.

Capitulo ¥V — ANALISE COMPARATIVA DA ECONOMIA
BRASILEIRA E O DESEMPENHO DA CESP. Neste capitulo se
realiza uma suscinta revisdo da histéria econdémica
recente no Brasil, com o objetivo de estabelecer um
pano de fundo para uma andlise dos indicadores
econdmico—-financeiros da CESP desde 1981, tomando-se
como referencial os balangos e relatérios enderecados

aos acionistas.



Capitulo VI - A TRANSFORMACAO DA CESP EM COMPANHIA
ENERGETICA. O capitulo procura registrar a iniciativa
pioneira, a nivel de Brasil, da CESP, ao se
transformar de companhia voltada wunicamente para
exploragdo de recursos hidricos para uma empresa
verdadeiramente energética, onde a gama de interesses
se ampliou de maneira muito intensa. O capitulo
realiza, também, uma avaliagdo critica dos acertos e
enganos cometidos pela Companhia, em especial no

tocante a projetos ditos alternativos.

Capitulo VIF - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS, ESTUDO DE CASO DA CESP. Sio
retomadas neste capitulo as teorias revisadas no
capitulo II, procurando-se estabelecer uma leitura
das mesmas ao estudo de caso CESP. Sio analisadas as
proposigles de trés estratégias de competicio e as
vantagens e desvantagens que a CESP possui em cada

alternativa.

Capitulo VIIT - CONSIDERACGES SOBRE ALGUMAS
POSSIBILIDADES DE NOVOS NEGOCIOS - ESTUDO DE CASO DA
CESP. As alternativas de Geracgdo Termoelétrica
utilizando-se Gas Natural, a Conservagdo de Energia
Elétrica e a Cogera¢do sdoc estudadas a nivel de suas
potencialidades e adequagido as estratégias

competitivas analisadas no capitule anterior, sempre



tendo como referencial o caso da Companhia Energética

de Sdo Paulo.

Capitulo IX - CONCLUSGES. Neste capitulo, procura-se,

de uma forma suscinta, propor a formulacdo de uma

hierarquia entre as estratégias e negoécios

analisados. PropGe-se, ainda, uma tentativa de

dimensionamento e delimitacio das alternativas
estudadas.

E conveniente ressaltar que as opg¢8es de negdcios

analisadas ndo devem ser encaradas como as inicas

disponiveis e nem que representem, isoladamente do contexto

da gestdo empresarial, uma condi¢do de inexordvel sucesso.



CAPITULO 1II

CONSIDERACGES SOBRE AS TEORIAS DAS ORGANIZACGES

"Quem diz que as companhias de Iuz e
forga ndo tém concorréncia? Talvez

representem hoje monopdélios naturais;

mas amanhi talvez sofram morte
natural.... Para poderem sobreviver,
elas préprias terdo de tramar a

obsolescéncia daquilo que agora € o0 seu
ganha pdo".

Theodore Levitt



Quando se procura estudar a teoria das
organizac¢Bes'™, a primeira quest3o que se pde diz respeito
ao surgimento de entidades as quais se aplica esse nome. Ha
evidéncias de que elas antecedem em muito a época
caracterizada pelo desenvolvimento econdémico da Revoluc3o
Industrial. A constru¢3o das piramides do antigo Egito, da
muralha da China e dos aquedutos e estradas edificados pelo
império Romano sdo alguns exemplos que comprovam essa
hipdétese,

O livro A arte da guerra, escrito pelo chinés Sun
Tzu, provavelmente no século IV A.C.[l], faz referéncias a
estratégias e manobras que, pela sua inventividade, somente
poderiam ser aplicadas por corporacoes organizadas,
Braverman[l], em sua obra classica, Trabalho e Capital
Monopolista: a degradag¢do do trabalho no século XX, faz
referéncia a registros primitivos de processos de divisdo do
trabalho nas oficinas que produziam armas para o exército
romano. Alids, foi o exército romano que, pela primeira vez,
desenvolveu plenamente um sistema de saldrios.

As organiza¢8es comerciais ou industriais, objeto
deste trabalho, diferenciam-se de outras organizag¢des,
segundo conceituacdo de Ansof[l], porque s3o orientadas para
0 lucro, assumem riscos, sdo dirigidas por uma filosofia de

negdcios, sdo normalmente avaliadas do ponto de vista

* Organizaches representas agrupasentos de pessoas gue S8 agregad para ausentar suas habilidades
através da asspciagdo de tarefas, para ausentar 2 sua capacidade de reduzir o espago de teapo
necessdrio para alcangar us cbjetive e para acusular conhecisento de forsa sinérgica. Neste trabalho,
0 principal enfoque serd dado a organizaghes comercials ou industriais, razdo pela gqual serdo usadas
indiferentesente as palavras organizagSo, espresa, firea ov corporagdo,



contabil, sd@o reconhecidas por outras organiza¢des e pelas
agéncias governamentais como agentes econdémicos e se
constituem em propriedade privada.

No entanto, como as organizagdes sd3o0 entidades
vivas, sujeitas a mudancas dindmicas em sua existéncia, elas
interagem, em meio a grande complexidade, com o0 meio
ambiente representado especialmente por fatores politicos,
econdmicos, tecnolégicos, legais, =sociais, culturais e
éticos. Esta dindamica de transforma¢des € t3do marcante que
Ichak Adizes[4] conclui que as empresas estdo submetidas a
ciclos de vida andlogos aos dos seres humanos. Assim sendo,
as empresas nasceriam, cresceriam, envelheceriam e
finalmente desapareceriam.

Tema tdo fascinante deu origem a um dos ramos de
estudo da Administracdo de Empresas, a Teoria das
Organizag8es, cujos conceitos, colhidos na bibliografia, sdo
descritos e sistematizados neste capitulo.

Na Idade Média, o mestre artesdo era a prdpria
organizag¢do, como descreve Leo Huberman‘®[5] em seu livro A4
Historia da Riqueza do Homem. Naquela época, se deixarmos de
lado a Igreja, as principais corporacdes, cujo entendimento
se faz relevante, sdo as organizagOes industriais.

Ainda, segundo Huberman[§], essas organizac¢des, a

principio, no 1inicio da Idade Média, processavam em um

4 "... 0 aestre artesdo era mais do gue us sisples fabricapte de produtos. Tinha tambés guatro outras
funglies, Era cinco pessoas °g u#a so. Quando procurava e pegociava a matéria priea, era us negociante
ou sercador; tendo aprendizes no seu cosando, era espregador; ao supervisionar o trabalhe deles, era
capataz; e cose vendia ao consusidor no balcdo o produto acabado, era também um coserciante lojista”.



SISTEMA FAMILIAR, com os membros da familia produzindo
artigos para consumo préprio. Posteriormente, durante toda a
Idade Média, evoluiram para um SISTEMA DE CORPORACSES, com a
produg¢do realizada por mestres artesios independentes que
trabalhavam com ajudantes, atendendo a um mercado pequeno e
estavel. A etapa seguinte, do século XVI ao século XVIII,
foi representado pelo SISTEMA DOMESTICO, muito semelhante ao
anterior, mas, com uma importante diferenca: os mestres ja
ndo eram autdnomos, pois ficavam na dependéncia dos
empreendedores para obten¢do da matéria prima. A terceira
etapa, do século XIX até hoje, é representada pelo SISTEMA
FABRIL, com a produgdo voltada para um mercado cada vez
maior e oscilante, realizada fora de casa, nos edificios do
empregador e sob rigorosa fiscalizagido. Essa era a
alternativa contra a falta de uniformidade e qualidade,
contra perdas de matéria prima, atrasos na produgio e,
principalmente, pela possibilidade da organizag3do do
processo produtivo.

Embora os economistas classicos tenham se
interessado pelos problemas organizacionais do ponto de
vista teérico, €é apenas no final do século XIX que ocorrem
sistematizagBes importantes, identificadas na Teoria Geral
da Administracdo como representativas de determinadas
tendéncias. Posteriormente, como se vera adiante, essas
tendéncias se superpfem.

A primeira fase, € a da ENFASE NAS TAREFAS, onde

administrar significa planejar e racionalizar as tarefas que



devem ser executadas pelos subordinados. A preocupacgdo
badsica ¢é metodizar o trabalho do operario, visando a
melhoria da eficiéncia do processo produtivo,

Seus principais representantes foram Charles
Babbage (1792-1871), matemdtico e inventor, que concentrou
seus esforgos na automagdo de calculos e principalmente
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), que tem sido
considerado 0 pai da Geréncia Cientifica. Taylor
notabilizou-se por defender que o planejamento e a concepgdo
dos processos de trabalho cabiam & dire¢do das empresas e a
execucdo das tarefas aos operarios. Essa metodologia
valorizou o aumento da produtividade através da economia de
tempo conseguida pela introdugdo de métodos de organizacgio
dos movimentos nos processos de fabricagdo, que incluiam até
a definigdo de critérios para periodos de descanso. Os
conceitos desenvolvidos por Taylor foram tdo difundidos que
acabaram produzindo efeitos em 4reas tdo dispares como
contabilidade de custos (custos padrdes) e esportes
olimpicos (onde os movimentos padronizados tém permitido
avancos constantes na suplantacdo de marcas olimpicas)[6].

A segunda fase a merecer destaque é a ENFASE NA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, onde administrar € principalmente
planejar e estruturar o funcionamento dos diversos niveis e
cargos que compdem a organizag¢do da empresa, bem como
dirigir e controlar seu funcionamento. A racionalidade é a
principal ferramenta para um aumento da eficacia e

eficiéncia da organizag¢do. S3o trés as principais abordagens



em relagdo a estrutura organizacional: Teoria Classica
(Fayol), Teoria Burocratica (Weber) © a Teoria
Estruturalista.

Henri Fayol (1841-1925), segundo citacdo de
Ansof[3], construiu um modelo no qual as diversas atividades
de uma empresa se dividem em fungdes técnicas, comerciais,
financeiras, de seguranca, contabeis e administrativas.
Essas dltimas s3o representadas no modelo de Fayol pela
visualizagd@o do futuro e pela implementacdio de um programa
de ac¢3do adequado a esse futuro antevisto: constituicdo da
organizacdo material e social da empresa, direg¢do e
orientagdo das diversas atividades, harmonizac3o de todos os
atos e esforgos coletivos e, finalmente, controle para que
tudo ocorra consoante as regras e orientacfes estabelecidas.

Max Weber (1864-1920), filésofo alemd3o, construiu
o modelo chamado burocrdtico. Note-se, entretanto, que o
termo nao é usado no sentido pejorativo que tem
popularmente. Weber, segundo Ansof[}], na verdade, procurava
identificar caracteristicas da organizacdo formal voltadas
para a racionalidade e eficiéncia. Para Weber, o tipo ideal
de burocracia possui sete dimensOes: formalizacgdo, divis3o
de trabalho, principio da  hierarquia, impessoalidade,
competéncia técnica, separacgio entre propriedade e
administragdo e profissionalizag¢do do funcionario.

A prépria teoria de Weber identificou no seu

funcionamento desvios que denominou disfungles burocraticas



e que foram descritas por Ansof™[}]. Weber identificou as
disfun¢des como produto da variabilidade do comportamento do
ser humano.

Finalmente, a Teoria Estruturalista representa uma
adaptagdo da organizagdo burocratica, tradicionalmente
fechada, para um modelo de gestdo que considera varidveis
externas provenientes do meio ambiente no qual a empresa
estd inserida.

A terceira fase, que sucede a énfase nas tarefas e
a énfase na estrutura organizacional, é a constituida por
uma ENFASE HUMANISTICA, cuja principal caracteristica é a
negacdo de todos os preceitos da Teoria de Taylor,
substituindo-os por conceitos desenvolvidos a partir da
Psicologia e Sociologia Industrial. Entre os principais
expoentes desta escola estdo os psicélogos George Elton Mayo
(1880-1949) ¢ e Hugoc Minsterberg (1863-1916) 77, ambos
professores da Harvard Business School, que de certa forma,
anteciparam algumas das ferramentas da moderna administracgfo
japonesa, ao defenderem a dependéncia da produtividade da

atuacdo de pequenos grupos de atividade.

% Algueas disfuncBes gais comuns podes ser eyeaplificadas: despersopalizacdo do relaciocnamento {as
pessoas se tratas por cargos); internalizagdo das diretrizes [(as regras passas a valer mais do que o
proprio trabalho}; uso da categorizagdo coso processo decissrio {a togads de decisdo & prerrogativa do
funciondrio masis hierarquizadoj; escesso de forsalisso; exibicds de sinais eyacerbados de autoridade;
cenforgagds em relacde a regras e regulamentos; progressdo & defesa de pressBes externas de forma
corporativa e resistBpcia & sudanga.

4 Seys trabalhos smais importantes na HBS foram publicados es seu Iivro "The human probleas of an
industrial civilization® (1933}, e no livro “Management and worker® (1939}, que foi orgapizade por
vdrips discipules e gue sbordava a2 guestdo da satisfagdo dos trabalhadores no exsrcicic de suas
fupghes [4].

7 Lonsiderado o pal da psicologia aplicada. Sua principal contribuigds ao estudo da Adeinistrag¥o foi
publicada ao livro "Psychology and Industrial Efficiency® {1913} [&].



A quarta fase passivel de identificagio é a da
ENFASE TECNOLOGICA. A disponibilidade de recursos de
informatica, robética e de sistemas sofisticados de
comunicagdo, passam a influenciar a gestio das empresas que
buscam extrair dessas tecnologias a maior contribuig¢io
possivel para a gestdo empresarial.

A quinta fase tem sua ENFASE no MEIO AMBIENTE
EMPRESARIAL. E a etapa na qual se verifica que a habilidade
do convivio com varidveis exégenas pode preponderar sobre as
variaveis meramente endogenas. A compreens3o clara dos
condicionantes externos pode ser fundamental para o processo
de gestdo, inclusive para que os administradores aceitem a
realidade de que ndo existe wuma Gnica solugio para a
organizag¢dio das empresas e estratégias de tomada de decisido.

Embora o desenvolvimento do arcabougo tedrico
dessas fases tenha ocorrido em seqiiéncia cronolégica, a
tendéncia atual € a existéncia de uma superposicgdo de
diferentes énfases, adaptando-se os estilos conforme os
desafios e problemas a enfrentar. Pode-se, inclusive,
considerar que esta flexibilizac¢io seria o préprio fulcro da
quinta fase.

Os cenarios sdo cada vez mais complexos, as
organizagdes crescem em funcdo de mercados também
crescentes, como resultado de economia de escala alcancgadas,
em virtude da necessidade de enfrentamento da concorréncia
e, em alguns casos, como proépria decorréncia do sucesso ja

alcangado. Por outro lado, o0s custos dos insumos sio



crescentes, as taxas de inflacgio mascaram os resultados
obtidos e a ag¢do da concorréncia é cada vez mais intensa,
inclusive devido & presenga de uma economia cada vez mais
globalizada.

Dentro deste contexto e considerando-se a
realidade de uma constante interferéncia e intercambio de

influéncias entre a organizag¢do e o seu meio ambiente, sdo

apresentados, a seguir, os principais conceitos que
embasaram os estudos desenvolvidos por Ansof[3], Adizes[d],
Porter[T], [8], 1[91, e Greiner[ll]. Deve-se destacar que os

conceitos aqui expostos, de forma suméria, sdo retomados no
Capitulo VII - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS - ESTUDO DE CASO DA CESP, quando sfAo feitas as
andlises comparativas com as empresas energéticas e, em
particular, com a CESP-Companhia Energética de S3o Paulo,
objeto do estudo de caso deste trabalho.

O MODELO DE PORTER - O professor Michael E. Porter,
da Harvard Business School, é sem diavida uma das maiores
estrelas do pensamento estratégico a nivel mundial. Suas
obras, que abordam o posicionamento estratégico e a busca de
vantagens competitivas de setores industriais, apesar de
recentes, ja se tornaram clidssicas na abordagem da questdo.
Para Porter, a arena, onde se estabelece o0 processo de
competi¢cdo e toda vantagem competitiva € ganha ou perdida, é
composta por todas as forgas que agem no sentido de

minimizar a lucratividade da indiastria'™,.

€ Ka linguages utilizada por Porter, o termo Indistriz representa fodo um segeentoc de atividades, por



A figura II-1 mostra, de uma forma esquemdtica, as
forgas consideradas no contexto desse modelo. Assim, pode—-se
definir competitividade, segundo Porter, como a habilidade
no gerenciamento da ag¢do dessas forgas que agem no sentido
de minimizar a lucratividade.

A seguir, é apresentado um maior detalhamento do
funcionamento das forgas competitivas e do enfoque
estratégico, considerado no modelo de Porter:

AMEACAS DE ENTRADA - Normalmente a decisdo de
novos concorrentes entrarem em um novo negocio
costuma ser acompanhada de novos e substanciais
recursos, podendo gerar redu¢do de precgos.

Tendo em vista eventuais barreiras de entrada
existentes na indastria considerada, como, por
exemplo, a existéncia de economia de escala,
devem ser analisadas a possibilidade de
diferenciagdo do produto, os volumes de
capital necessirios, os custos de mudangas para
os consumidores, os privilégios em acessos a
canais de distribuicdo e vantagens e
ou desvantagens de custos, independentemente de
escala ou politica governamental.

. PRODUTOS SUBSTITUTIVOS - Representa a prépria

competigdo na inddastria pela possibilidade de
substituig¢do do produto por outros alternativos,

com desempenho similar para o consumidor.

exeaplo: aulosoveis, behidas, papel e outras,



Figura II-1 - Forgas Competitivas do modelo Porter
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Fonte: Referéncia [7]
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PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES - Na 6tica
de Porter, os consumidores competem forgando os
pregos para baixo e negociando mais qualidade e
melhor atendimento,

PODER DE  NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES - Os
fornecedores competem com a indastria,
pressionando para elevar preg¢os ou procurando
reduzir a qualidade dos bens e servigos
fornecidos.

PODER REGULADOR DO GOVERNO - A possibilidade de
definir regulag¢des econdémicas, criar incentivos
e impostos, tornam o Governo como uma importante
forga concorrencial.

FORCAS SOCIAIS — A mundializacio da cultura e a
globalizagdo da economia fortaleceram a
capacidade das forgas =sociais interagirem na
arena de competigdo. Sindicatos, grupos de
interesse, representantes de comunidades
religiosas, organizag¢Ses n3o governamentais, bem
como o proprio fortalecimento da consciéncia dos
direitos do consumidor s3o exemplos destas
forgas sociais.

FORCAS  POLITICAS - Em alguns casos, o
poder regulador do Governo e as forgas sociais
podem ser superados. A tintura politica pode ter
influéncia decisiva em questdes estratégicas

como reservas de mercado, legislacgOes



protecionistas, posturas monopolistas e
privatizacdes.

Porter, em seu 1livro mais recente, A vantagem
competitiva das Nagdes[l], também postula que o panorama
nacional tenha importidncia vital no éxito competitivo das
indistrias. Assim, alguns ambientes parecem ser mais
estimuladores do avan¢o do progresso que outros, criando
condi¢Bdes para instalagdo e manuten¢do de indistrias com
lideranca e vantagens competitivas. Acredita, ainda, o Prof.
Porter que o desenvolvimento de um mercado, cada vez mais
internacionalizado e com uma alocagdo cada vez mais seletiva
de 1investimentos, faz com que os paises aumentem sSua
produtividade. A crescente especializagd3o nas inddstrias
onde ja4 existe a vantagem competitiva, ou a importagdo de
bens e servicos onde a capacitagio competitiva ndo €
disponivel, faz com que ocorra um ganho médio de
produtividade nas economias dos paises.

Finalmente, para encerrar esta sintese do
referencial teérico adotado, ¢€é importante registrar que,
segundo Porter, a competigdo contra as forgas de mercado
pode se estabelecer através de custos menores ou da
diferenciagdo dos produtos.

. O MODELO DE ANSOF — Na teoria e na pesquisa, H.
Igor Ansof, professor de Administracdo do Carnegie Institute
of Technology, preocupa-se com a formulagcdo de estratégias
empresariais. Acredita Ansof que, durante o processo de

formulacdo da estratégia, ela deve ser concebida a partir



dos objetivos empresariais, levando—-se em conta a ANALISE
AMBIENTAL e a ANALISE ORGANIZACIONAL e s6 entdo definida. A
figura II-2 mostra o fluxo determinante dessa formulagio.

Segundo Ansof, as estratégias empresariais podem
dar prioridade a uma caracterizac¢do DEFENSIVA, quando o
cbietivo for a manutenc¢do dos atuais produtos e mercados ou
uma caracterizag¢io OFENSIVA, quando o objetivo for a
ampliacdo e busca de novos dominios de produtos e mercados.
As estratégias podem ainda ter caracteristicas ANALITICAS,
quando os fluxos procurarem preservar os dominios estaveis
e, paulatinamente, buscar a conquista de novos dominios,
produtos ou mercados. Finalmente, podem ter caracteristicas
REATIVAS que, normalmente, s3o um indicativo de pouca
eficdcia e estrutura envelhecida.

A definicdo dessas estratégias empresariais busca
fornecer subsidios para o desenvolvimento das decisfes
operacionais administrativas ou propriamente estratégicas‘®.

Ansof considera, ainda, que a filosofia que
considera o lucro como o fim principal de uma empresa deva
ser substituida por outros objetivos de prazo de maturacgio
mais longo, comoc por exemplo:

Responsabilidade para com os acionistas;

Sobrevivéncia a longo prazo;

¥ A decisBes operacionais s¥o aguelas pas gquals ocorres o0 aalor nivel de esforpo das orgapizaches, o
teg side pbjeto de maior espenho no processo oe frapsforpafdo das eapresas, £ nesse plano que ocorrem
as decisBes de estogue (JUST IN TIME, por exeaplo), controle de gualidade (QUALIDADE TOTAL, LEF) e de
gest¥n (Recursos Humanos).

Ac decishes estratégicas sdc aguelas que se preocupas cos aspectos esterpos, com o5 produfos e
mercados, cos o5 aspectos da producdo, custos, pregos e principalesnte, coe o futwro.



Figura II-2 - Formulag¢do da estratégia empresarial,
segundo Ansof
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Fonte: Referéacia [3]



. Maximiza¢do do valor de mercado liquido atual da

empresa;
Compatibilizacio dos interesses dos
administradores, operirios, acionistas,

fornecedores, distribuidores e consumidores.
Ansof previne, ainda, que os objetivos de longo
prazo podem vir a ser prejudicados pelo emprego de critérios
de monitoragdo eminentemente financeira. Prop3e objetivos
que possam ser avaliados continuamente, dentro de um
processo de melhoria continua, nZo exclusivamente econdmico-
financeiros. Entre outros, esses objetivos podem ser:

. Contingenciamento do crescimento das vendas
para assegurar, ao menos, a participacdo atual
no mercado, ou aumentia-la, se for possivel.

. Aumento dos lucros por ag¢do para garantir
recursos aos novos investimentos, quer pela
retengdo de dividendos, quer por ingresso de

novos acionistas atraidos pelo desempenho da

empresa.

. Incremento a adicdo de novos produtos e
conquista de novos clientes para a empresa de
forma continua, evitando-se flutuacgBes ciclicas
ou sazonais nas vendas {(lucros).

E O6bvio que esses objetivos s3o definidos a 1luz

das tendéncias provaveis, que podem sofrer influéncias

importantes de eventos externos a empresa‘io, A

'o Us plana econdaico, alteracBes das estratégias de cospra de us grande cliente sdo exesplos de



flexibilidade externa perante eventos n3io previsiveis pode
ser avaliada, por exemplo, por indicadores relativos a
participagdo de clientes independentes nos resultados da
companhia, pelo nimero de tecnologias independentes
utilizadas e pelo nivel de atividades desenvolvidas em
ambiente de tecnologia de ponta. J4 consideragdes de
flexibilidade 1interna podem ser analisadas a luz de
indicadores de liquidez e econdémicos. Para o caso particular
da CESP-Companhia Energética de S#o Paulo, objeto deste
estudo de caso, analisa-se esses indicadores no Capitulo V,
que trata do desempenho da economia brasileira e da prépria
CESP.

Finalmente, as teorias desenvolvidas por Ansof
chamam a atencdo para o fato de que os objetivos
empresariais, muitas vezes, diferem em funcgio dos objetivos
dos individuos™” e da propria inser¢gdo da empresa na
sociedade!'?,

. O MODELO DE GREINER - Larry E. Greiner,

professor da Harvard Business School na cadeira de

eventos de risco. Mo priseiro casc feaos a ocorréncia de us risco ndo diversificdvel e, no segundo, ua
risco diversificdvel,

4 & atitude dos adeinistradores ou proprietdrios pode resultar de intsresses em fung¥e da politica de
resunerafdo associada & desempenho (que devem ser cada ver sais frequente no Pais); das atitudes
individuais es relagdo ao risco (muitas vezes reflete a posigdo do conselho de adwinistracdn, sua
fdade aédia, experiénciz e conservadorisao] e dos interesses perante a responsabilidade social, quer
no plane de interesse esclarecigento politico ou guer de filantropia.

‘2 J.M. KEYNES e# sua obra "The end of Laissez-Faire®, de 1924, 14 constatava: "Us dos acontecisentos
gais interessantes e aenos percebidos das dltisas déradas é a tendfncia da socializagSo da grande
espresa, Chega um sosento na vida de usa grande espresa, es que os proprietdrios do Capital, isto &,
os acionistas, achas-se guase Inteirasente dissociados dos administradores, com o que o interesse
pesspal direto dos dltisos pa oblengdo dos lucros mdxisos torna-se bastante secunddrioc. Ao ser
atingido este estdgio, a estabilidade geral e a reputagdo da instituicde {ou dos adeinistradores)
tornae-se gais importanies do que o lucro sdsiso para o5 acionistas™[3].



Comportamento Empresarial, tem como seu principal foco de
interesse académico o DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL. A
modelagem, resumida a seguir, baseia-se quase exclusivamente
no seu artigo classico Evolugdo e Revolugdo do
Desenvolvimento das Organizagdes, de 1975, publicado na
Colegdo Harvard de Administracgdo.

Greiner, em sua modelagem, defende que, mais que o
meio externo ou que as previsdes de futuras tendéncias, as
principais forgas plasmadoras dos comportamentos da
organizacgdo estdo arraigadas no passado. Acredita 0
pesquisador que as empresas desprezam valiosas informagdes
que podem ser determinantes na obtengdo de éxitos futuros,
pois as corporag¢les atravessam fases de EVOLUCAO e
REVOLUCAQ® bem caracterizadas.

Os principais fatores a modelar as forgas
plasmadoras da organiza¢3o, segundo Greiner, sd3o: a idade da
corporacio, o porte da empresa, os estigios da evolugdo, os
estagios de revolug3o e o ritmo de expansdo da indastria“®.
Todos esses fatores interagem entre si, através do tempo,
uma dimensdo que permeia todos.

Na teoria de Greiner, ao se examinar a idade da
corporagdo, chega-se a uma verificag¢do fundamental, os
problemas e principios administrativos estd3o enraizados no

tempo. Assim, tem—-se a base para prever o comportamento dos

150 tergo evolugdo é empregado para descrever periodos prolongados de crescimento e gque ndo
gcorreras alteracbes de significativa ieportdncia nas norsas de trabalho da empresa, Jd o terac
revolug¥o é utilizado para indicar periodos es gue hd grande agitagdo na vida o2 espresa.

4 foui o terso inddstria possul significado andlege ao utilizade por Porter em sua modelages.



empregados e para superar as dificuldades de alterar
atitudes tipicas.

A proxima dimensdo é o tamanho da corporagdo. As
empresas que ndo se expandem podem manter seus métodos
administrativos por muito tempo. O crescimento em tamanho
gera problemas de coordenagdo, comunicac¢do e multiplicacdo
dos niveis hierarquicos.

Greiner afirma que, a medida que o tamanho e a
idade aumentam, acontece um periodo de desenvolvimento que
denomina PERIODO EVOLUTIVO. Normalmente, s3o periodos que
sucedem a graves crises que, uma vez dissipadas, sio
seguidas, novamente, por periodos calmos e de
desenvolvimento, onde poucos ajustes sAo necessarios a
organizacdo.

No entanto, como contraponto dos periodos de
calmaria, h4a tempos turbulentos que, caracteristicamente,
podem ser identificados por suas profundas mudangas na
metodologia administrativa. SZo os PERIODOS DE REVOLUCAO. O
grande desafio que, ainda segundo Greiner, caracteriza esses
pericodos, €é a organizagdo ter capacidade de encontrar ou
desenvolver metodologias de um novo modelo administrativo
para atravessar o periodo evolutivo que, certamente, se
seguird, caso a empresa sobreviva a crise.

Finalmente, o ritmo de EXPANSAO DA INDUSTRIA di o
pano de fundo de toda essa concepcdao, reduzindo, inclusive,
os periodos de duracgfo das etapas de evolugdo, que costumam

ser relativamente longos apenas em indistrias jd maduras e



de crescimento lento.

O grafico da figura II-3 reproduz etapas tipicas
de crescimento de organizacgdes de grande porte. Indica,
também, como acontecem, de maneira tipica, as etapas de
crescimentos e as crises subsegqiientes.

A etapa de crescimento pela criatividade se da

através da energia fisica e apelos pessoais, onde a emocgio

supera a razdo. Ela é 1logo seguida por uma crise
administrativa em que 0s dirigentes, eventualmente
empreendedores, passam a ficar sobrecarregados de

responsabilidades administrativas que n3io gostam de ter.

A etapa de superacgdo da crise administrativa sé &
possivel pela criacdo de uma estrutura empresarial que
separe a atividade de producdo das atividades comerciais,
que crie metodologias contdbeis e critérios de orgamento e
normas de procedimento.

Greiner diz que a evolug3o acima descrita sucede a
crise de autonomia, pois os empregados, em especial os mais
antigos, ficam inseguros e indecisos entre seguir as novas
orientagdes e procedimentos formalizados ou as iniciativas
que assumem pessoalmente.

Para enfrentar a crise de autonomia surge a
evolugdo pela DELEGACAO. E nesta etapa que podem surgir
estruturas como centros de resultados.

A delegacdo é sucedida por uma crise de controle,

Ao contrario da crise de autonomia, quando os empregados



Figura lI=3 — Etopas de Evolugdo
g Revolugdo
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enfrentavam situa¢do de inseguranga, agora quem se sente
inseguro s3o os dirigentes que véem o poder esvair-se de
suas mdos e passam a criar controles e mais controles,
aumentando a entropia do sistema.

O passo seguinte é a evolucgdo através de uma etapa
de COORDENACAO, que supre a falta de fung3o dos dirigentes
com implantagdo de sistemas de coordenag3o geral das
unidades auténomas que passam a ser comparadas e submetidas
a metas médias da organizagido como um todo.

Finalmente, surge a crise burocrdatica que se
instala entre a meédia administragio e a diretoria pela falta
de confianga reciproca. O <crescimento de sistemas e
programas de gestdo acaba por gerar uma situagdo tipica de
utilidade marginal decrescente, de cuja armadilha sé6 é
possivel escapar através de uma etapa onde o ponto fulcral €
determinado pela COLABORACAO. O controle social e a
autodisciplina sdo as principais ferramentas para o
desenvolvimento desta etapa.

As outras etapas e crises que podem suceder-se sfo
uma incoégnita, segundo o autor. Na verdade, Greiner
considera necessario, na analise de uma organizacgio
qualquer, que se conhegca em qual fase da evolugdo a empresa
se encontra e quais solugdes podem ser desenvolvidas, com
consciéncia de que cada nova solucdo ird gerar problemas
futuros. Para resolver esses problemas pode-se tentar ter
uma percepcdo do futuro em fun¢gdo do que o passado ja

ensinou, por mais paradoxal que possa parecer a afirmacido de



que, ao conhecer melhor o passado, o futuro poderd ser
melhor trabalhado.

O MODELO DE ADIZES - O Dr. Ichak Adizes &
renomado conferencista e consultor empresarial. Atualmente,
€ o presidente do INSTITUTO ADIZES (Califérnia), livre
docente da ANDERSON GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT e tem sido
professor visitante das universidades de STANFORD, TEL AVIV
e HEBRAICA, as duas tUltimas em Israel. Sua obra principalld],
Os ciclos de vida das organizagdes - Como e por que as
empresas crescem e morrem, e o que fazer a respeito, é o
referencial basico para a sumarizacdo seguinte. E
interessante registrar que o modelo desenvolvido por Adizes
tem varios pontos comuns com a teoria de Greiner, embora
desenvolvido em trajetéria diferente.

Adizes baseia o desenvolvimento de sua teoria em
uma analogia com a trajetéria da existéncia dos seres vivos.
Assim, as organizagles cresceriam, sofreriam mudancas nas
diversas fases de suas vidas, envelheceriam e morreriam. Na
figura I11-4, Adizes apresenta, em sua concepgdo, as
alteraglGes da flexibilidade e do controle das organizacgBes.
E importante notar que como nada existe de mais flexivel que
os movimentos de um bebé, assim também € o comportamento de
uma empresa recém—nascida. Um recém—nascido, assim como um
velho, possui pouco controle de suas necessidades

biol6gicas. Assim também acontece com as empresas jovens e
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com aquelas que sofreram processos de envelhecimentos, e no
geral, possuem pouco controle de suas atividades.

Para Adizes, cada etapa de crescimento e evolugido
no ciclo de vida de organizag¢do pode ser submetida a um
surto patolégico que pode ou n3o ser interrompido, levando,
num ou noutro caso, ao crescimento ou a morte. Na figura II-
5 esses ciclos e patologias estdo representadas de forma
esquemdtica. Cada uma destas etapas é retomada no Capitulo
VII - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
- ESTUDO DE CASO DA CESP, quando as diversas estratégias e
teorias sdo referenciadas ao estudo de caso da CESP.

Adizes procura, também, compreender em qual fase
uma empresa se encontra, para produzir a¢des corretivas que
venham a introduzir uma nova dinadmica de crescimento. A

figura II-6 reproduz em esséncia a busca da manutencgio das

empresas em periodos sucessivos de plenitude. Adizes
preocupa-se, também, com  as questBes de poder"s e
autoridade nas corporacgdes, procurando diferenciar

AUTORIDADE (direito legal de tomar decisfes), PODER
(capacidade de punir ou recompensar) e INFLUENCIA
(capacidade de convencer uma pessoa a alterar o seu préprio
comportamento). Adizes conclui que & medida que a empresa
envelhece, as fun¢des AUTORIDADE e RESPONSABILIDADE alteram-—
se em decorréncia dos diversos estdgios vivenciados pela

organizag¢do. E interessante notar que o PODER e a INFLUENCIA

‘% Qutras consideragBes de significative interesse na andlise do poder nas organizaghes podes ser
encontradas no livre °0 JOGO DO POBER®, de K. KORDA.
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sdo considerados, no modelo de Adizes, como atributos das
pessoas e ndo da organizag¢do. A figura II-7 mostra essas
alteragles de autoridade e responsabilidade.

Como ja foi discutido em alguns topicos
anteriores, a revisdo bibliogrdfica realizada neste capitulo
tem como principal objetivo formar o referencial teérico
utilizado no estudo de caso da CESP e expor os desafios de
empresas energéticas perante novos neg6cios. Todos os
elementos que aqui aparecem de forma independente s3o
revistos e adaptados de forma livre, segundo a visfdo do
autor, para o estudo de caso proposto.

E importante ressaltar que pouca importdncia foi
dada as teorias de desenvolvimento organizacional, como as
de QUALIDADE TOTAL, REENGENHARIA, JUST IN TIME, pois essas
estdo centradas no processo produtivo, enquanto nosso

principal interesse estd centrado no plano estratégico.
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CAPITULO III

HISTORICO DA INDUSTRIA DE ENERGIA ELETRICA NO BRASIL

"Assumir uma atitude responsdvel perante
o futuro, sem uma compreensdo do passado
€ ter um objetivo sem conhecimento.
Compreender o passado, sem o
comprometimento com o futuro é
conhecimento sem objetivo".

Ronaldo T. Laconte



Qualquer tentativa de realizar uma revisio
histérica requer a defini¢gdo de um foco de interesse que
fornega o necessdrio referencial para o desenvolvimento da
tarefa proposta. Considerando-se o tema deste trabalho,
procurou-se desenvolver este capitulo tendo como principais
referenciais: 0os modelos empresariais adotados pelas
empresas de energia elétrica e a influéncia do Estado na
modelagem das companhias energéticas.

A eletricidade foi um dos principais vetores da
Segunda Revolugdo Industrial. Embora fosse conhecida em
laboratério desde 1800“% e tivesse avangos significativos
em 1831“”, a eletricidade dependia da produgdo a baixos
custos e, sobretudo, da transmissio a distancia para
viabilizar-se como indistria. Assim, muitos consideram a
invengdo do dinamo pelo engenheiro alem3o Werner Von
Siemens, em 1867, como o marco inicial da indistria de
energia elétrica.

As possibilidades praticas, no entanto, tornaram-
se reais no inicio dos anos 80 do século passado, quando o
francés Marcel Deprez demonstrou a possibilidade de
transportar energia a longa distidncia por meio de alta
tensdo.

Outros desenvolvimentos industriais de importancia

aconteceram contemporaneamente %, produzindo o

‘¢ Experincias desenvolvidas pelo fisico italiano ALESSANDRD VOLTA com baterias.

'7 Experincias desenvolvidas por NICHAEL FARADAY, fisico inglés que dessnvolvey ea laboratsrio
principios do dinaamg.

' Entre outros podemos citfar: 2 ldmpada incandescente (1879); o primeirc poco de petréleo {185%}; o
sotor de cosbustdo (1878} e a viabilizagio tecnolégica da corrente alterpada (1888).



aprofundamento do processo de consolidag¢do industrial,
caracteristico da Segunda Revolugio Industrial, com o
surgimento de empresas de grande porte e grandes
concentragdes urbanas“?,

Segundo T. Szmrecsany(ll], no espago de tempo
compreendido entre a metade do século XIX até o inicio da
Primeira Guerra Mundial, o sistema capitalista ndo apenas se
expandiu e se consolidou no plano local, mas também no
internacional. Foi neste periodo que, ainda segundo T.
Szmrecsany, ocorreu a difusdo do capitalismo para os paises
de economia periférica, 0 que resultou no mercado
globalizado de nossos dias. Um dos motores propulsores dessa
difusd@o foi o imperialismo dos paises de economia central,
imposto aos paises de economia periférica, que acabavam
sendo exportadores de matérias primas e importadores de tudo
o mais, até de produtos alimenticios, em alguns casos.

Esse processo constituiu uma etapa da acumulagido
do capital, pelo qual as empresas mais fortes vAo-se
utilizando desse poder para eliminar as empresas mais

fracas, até poderem repartir entre si o controle dos

mercados.

O emprego da eletricidade, pela multiplicidade dos
seus usos, provocou grandes efeitos na economia com o
surgimento de um novo setor industrial, com duas
segmentacgdes igualmente importantes: a eletrotécnica,

'? Durante ¢ periodo de efetivagdo da 24 Revelugde Industrial, segundo Ignacy Sachs a populapdo urbana
nos paises desepvolvidos foi sultiplicada por cinca.



composta pelas indistrias de equipamentos e bens de
capital’®®, e a indistria de @geracido, transmissdo e
distribui¢do de energia elétrica, sobre a qual se concentra
a nossa atencgdo neste trabalho.

O processo de concentragdo do capital trouxe no
seu bojo, conjuntamente com o aumento de sua importancia,
ganhos de eficiéncia. A titulo de exemplo, nas tabelas III-1
e III-2, apresentam—-se as principais informac¢8es da primeira
experiéncia de um sistema interligado, o LAKE COUNTY
SYSTEM11] .

De um lado, se a concentracdo de capitais permitiu
o desenvolvimento de economias de escala, como tZo bem
exemplificam os dados citados, por outro, o fortalecimento
das empresas produziu efeitos negativos, como se veria em
1929, com a formagdo de conglomerados que eram similares a
verdadeiros impérios 2

Esses conglomerados normalmente eram constituidos
na forma de holdings por uma série de raz8es que sdo
analisadas a seguir[ll]. A primeira razdo €é a vantagem

apresentada pela administracdo centralizada de varias

20 Parz galores aprofundamentos sobre o deseavoivimento e consolidacfo da inddstria eletrotécnica
recorenda-se a leitura do liveo "4 DITADURA BOS CARTEIS de Kurt Hirow.

21 "Samuel Insull e sua familia, através da NIDDLE WEST UTILITY COMPANY" - MBUC operava subsididrias
ep J) Estados e supria 5,300 sunicipios dos EUA.

Esta cencessiondria crescew pela aguisigdo de pequenas empresas, consoclidapdo-3s es grandes eapresas
geridas através de “heldings®, o gque propiciava o coptrole das subsididrias cos a posse de pouco
capital. 0 crescimento da MBUC foi t3o acentuads que suas apbes valorizaram-se de US§ BZ,5 es 1925
para UB$ 570,0 eg 1929, £ verdade que est: valorizagdo vertiginoss antecedeu o colapso da bolsa de
vaiores, es parie provocads por  alavapcagens  fipanceiras Qlicitas, as  guais resulfaraz e¢
regulaseptacles do governo federal sobre as holdings de wtilidade piblica na décads de 30°[13].

2% Para um ealor aprofundagente da crise de 1929, recomenda-ce a leitura de °0 COLAPSO D4 ROLEAT fs
John Kenneth Galbraith - Livraria Pioneira Editora - 1988.



Tabela III-1 - Projeto Lake County - Estatistica

Sistema Isolado‘

lSistema Interligado

(1910) (1912)
Populagio Atendida | 15.395 22.188
Cidades Atendidas 10 20
N2 Consumidores 1.422 3.457
Carga (kW) 2.033 4.503
kKWh comercializados 699.574 1.898.978
(kWh/consumidor)
comercializados 45 86
Receita (USS$) 67.371 " 136.694
Receita
(centavos US$/kWh) 8,9 7,26
Receita
(US$/consumidor) 43,86 39,54
Receita/per capita 4,05 " 6,16
IFator de carga anual
(%) 14,6 28,9

Foate: Referéncia [12]




Tabela III-2 - Projeto Lake County - Comparagdes
de Custos (US$)

' Sistema Sistema
Isolado |[Interligado
(1910) (1912) n
Investimentos por kW
de demanda mdxima (US$) "
Unidade Geradora 178 122
Subestacgdes e 70
Transmissdo I e 190
Total " 178 382
Investimento por kW de |
demanda maxima (US$) I 20,85 42,60
Demanda maxima (kW) 573 963
Fator de carga 14,6% 28,9%
Custos por kKWh na unidade '
geradora ou na subestacdo
(centavos de US$)
Combustivel 2,04 0,61
Outros custos de operacdo
incluindo subestacgOes e
transmissdo 3.42 0.56 |
Custos fixos 1.62 1.68
Custos Totais 7.08 2.85

Fonte: Referéacia [12]



subsidiarias com objetivos comuns, que pode inclusive
facilitar o cumprimento de legislagdo e as compensacgdes
fiscais entre elas. A segunda consiste na perpetuacgio das
companhias subsididrias para casos de sucess3o, quando as
agbes das mesmas forem controladas pela holding. A terceira
consiste mna alavancagem financeira, pois com pequenas
parcelas das ag¢les de cada companhia subsididria é possivel
participar do controle de varias empresas de perfis e

mercados diferentes, reduzindo-se, também, os riscos pela

diversificacgio. Essa rede de companhias também pode
propiciar beneficios na compra e intercambio de
equipamentos, na padronizagdo de equipamentos e regras

operativas, na centralizag3o (e aumento do poder) de compras
de suprimentos, seguros e, finalmente, em uma melhor gestdo
de recursos humanos, que permitam que os especialistas
sirvam a mais de uma subsididria, facilitando, inclusive, a
manutengd3o de um corpo técnico mais competente do que seria
razoavel manter em uma empresa de pequeno porte.

A razdo subseqiiente advém de questdes financeiras,
quer a maior facilidade de negociar empréstimos, quer a
possibilidade de repassar empréstimos a taxas diferenciadas
de juros para as subsidiéarias, buscando, através de
manipulagBes contdbeis, a otimizac¢fo dos débitos fiscais.

Ao atuar com todas essas vantagens, oS
conglomerados podiam auferir vantagens, que possivelmente se
refletiriam em seus custos e atendimento aos clientes.

No Brasil, o principal representante deste modelo



empresarial que antecipava, no inicio do século, as modernas
multinacionais foi o grupo LIGHT®

Na verdade, no final do século passado a cidade de
S3do Paulo passava, gragas ao comércio do café, por um surto
de progresso t3o intenso que o nimero de seus habitantes
passou de 23.243, em 1872 para 129.409 em 1893, atingindo a
marca de aproximadamente 250.000 pessoas no Gltimo ano do
século. No entanto, a infra-estrutura da cidade nfo
conseguia expandir-se tao rapidamente. Havia grandes
deficiéncias nos sistemas de transporte, coleta e disposigdo
de lixo e pavimentac¢do. Foi com a percep¢do do potencial de
negdcios na prestagdo de servigos plblicos que o engenheiro
italiano Francisco Anténio Gualco, conforme relata Duncam
Mc Dowall em seu livro - The Light{ld], associou-se com o
empresario Antdénio de Souza. Munidos apenas com promessas de
obtengdo do capital necessadrio para o estabelecimento de uma
companhia de transporte coletivo com carros de tracgio
elétrica, conseguiram que a Camara Municipal de S3ao Paulo
aprovasse a concessdo de transporte urbano por carros
elétricos em regime de monopélio®™’, por quarenta anos.

Apesar da obtencdo da concessdo, Gualco e seu
s6cio brasileiro falharam na obtencdo de financiamentos que
permitissem a implantacdo do projeto. Além da falta de

credibilidade perante tradicionais meios financeiros na

2% Fg 1979, o prefeito Olave £, Setdbal, discursando a respeito da forga da cidade de 530 Pauls,
afirmou: “Existes trés falores gque copiribuiram para grandeza de 5do Paulo. 0 café, a2 Light 2 os
imigrantes...”, citado por Duncas Mo Dowall es seu liveo "The Light”.

24 & aprovagdo se deu através da lei nf 304 de 15/08/15597.



América e Europa, o fato de que a concess3o obtida conferia
0 direito de operacgBes de transporte mas n3o o direito de
gerar e distribuir eletricidade, foi fundamental para a ndo
obtencdo de recursos financeiros. Essa incapacidade
financeira poderia comprometer o monopélio dos servigos de
transportes obtidos, que viria nesse caso a ser cancelado.

Esta possibilidade, ainda segundo D. Mc Dowall,
levou Gualco a tentar negociar sua concess3io com empresarios
canadenses.

No inicio das negociagdes, fez-se o0 estudo de
mercado que pode ser considerado o primeiro relacionado com
o consumo de eletricidade. O engenheiro Robert Calthrop
Brown foi enviado a S&o Paulo por empresirios canadenses
para avaliar o potencial do mercado e as condig¢des gerais da
concessdo. Segundo D. Mc Dowall, apés trés semanas de
cuidadosa investigag¢fZo, Brown concluiu pela viabilidade do
negécio. O perito ainda realizou estudos para o mercado de
eletricidade nos segmentos de iluminagdo publica e
industrial, concluindo que, de maneira conservadora, S3o
Paulo poderia absorver pelo menos o dobro da sua capacidade
instalada.

Convencidos da viabilidade empresarial da
exploragdo de servigos plblicos, James Ross e William
Mackenzie fundaram, em 7 de abril de 1899, na cidade de
ONTARIO, a SAO PAULO RAILWAY, LIGHT AND POWER COMPANY
LIMITED.

E importante destacar a abrangéncia da razido



social da empresa, conforme citado na obra de
Mc Dowall:"...projetar, construir, manter e operar
instala¢gGes para produgdo, utilizagio, comercializacdo e
venda de vapor, gas, eletricidade ou de exploracio de
potenciais mecédnicos, hidrdulicos, pneumidticos e outros para
quaisquer propositos".

A operagdo de servigos de transporte, iluminacgfo
piblica, telégrafo e telefonia também eram previstas no caso
de obtencdo de concess@ies publicas.

Para iniciar, a companhia dispunha de um capital
social de 6 milhGes de délares, divididos em agdes de 100
d6lares cada.

Em 8 de julho de 1899, foi estabelecida uma lei
municipal regulamentando a distribuig¢do de eletricidade em
S3o Paulo, que abriu caminho para que, em 30 de setembro do
mesmo ano, fosse realizado um contrato entre a
municipalidade e Gualco e Souza para o fornecimento de
eletricidade a certas areas da cidade,

Qutras vitérias administrativas foram alcancadas
ao se conseguir as licengas para a construgdo de
hidroelétricas e sistemas de transmiss@o fora dos limites do
municipio de Sdo Paulo, especialmente o aproveitamento
denominado CACHOEIRA DO INFERNO, no rio Tieté. Outro degrau
significativo foi suplantado quando o Presidente do Brasil,
Campos Salles, homologou o pleito de Alexander Mackenzie
para que a Light desenvolvesse seus negécios na Repiblica do

Brasil.



Finalmente, em 09 de outubro de 1899, Gualco e
Souza negociaram seus direitos de concessdo com a Light,
afastando—-se dos negdcios conduzidos pela firma canadense.

Por outro lado, € conveniente registrar que, em
1879, foi inaugurado o primeiro sistema de iluminagio
piblica no Brasil, na atual Estag¢do Ferrovidria Central do
Brasil. Embora o imperador Pedro II fosse um entusiasta do
desenvolvimento que poderia ser catalisado no pais pela
introdu¢do de aparelhos elétricos, de fato, apenas nos
iltimos anos do século XIX, ja4 no regime republicano, é que
se pode considerar como efetiva a difusdo do uso da
eletricidade no Brasil.

Em 1883, no Ribeirdo do Inferno, na cidade de
Diamantinafl§], foi instalada a primeira usina hidroelétrica,
cuja energia gerada era empregada na mineragdo de diamantes.
Uma outra usina, cuja finalidade era servir a indistria de
mineragio e fornecer eletricidade as moradias dos operarios,
foi inaugurada em 1887, desta vez no Ribeir3do dos Macacos,
na cidade de Nova Limaf[lf].

Em 1883, na cidade de Campos, estado do Rio de
Janeiro, foi inaugurado o primeiro sistema de iluminag¢fo
ptiblica da América do Sul, a partir de geracio
termoelétrica. A iniciativa pioneira de Campos sucedeu-se,
no ano de 1885, a instalagdo de outro sistema de iluminagfo
ptiblica, agora na cidade paulista de Rio Claro. Porto
Alegre, dois anos apés, foi a terceira cidade brasileira a

contar com um sistema de iluminagdo pilblica.



A primeira usina hidroelétrica de porte, para o
padrio da época, foi a Usina de Marmelos = 0, na cidade de
Juiz de Fora, com uma capacidade instalada inicial de 250 kW
em 1889[15].

Naquele final de século, predominava a energia de
origem térmica e, somente com a entrada do grupo Light nos
negdécios de energia é que se reverteu a situagdo a favor da
hidroeletricidade.

A primeira hidroelétrica do Grupo Light em S3o
Paulo foi a usina de Parnaiba (atual Edgard de Souza) que
foi inaugurada em setembro de 1901, com uma capacidade
instalada inicial de 2000 kW, duplicada em margo de 1903. Em
termos comparativos, essa usina era de porte muito grande
para a época, visto que, em 1900, a capacidade total
instalada no pais era de apenas 12.088 KkW. A usina de
Parnaiba foi recebendo ampliagdes sucessivas até que, em
1912, atingiu sua capacidade maxima de 16.000 kW.

A Light, sempre gerenciada por Alexander
Mackenzie, vislumbrava a possibilidade de expansSo para
atuar na cidade do Rio de Janeiro. As negociag¢les iniciadas
em 1904 perduraram até o final de 1905, quando a RIO DE
JANEIRO TRAMWAY, LIGHT AND POWER foi estabelecida com as
devidas autorizag¢Ges para funcionamento federal e municipal
e com os direitos de exploracidio do Ribeir3do das Lajes e do

Rio Paraiba do Sul adquiridos®®,

25 Rapidasente a Light Rio iniciou as obras da Usina de Fontes, no Ribeirdo das Lajes, que, =& 1907,
tinhz usa capacidade instalada de 24 MW, tornando-se a maior do Brasil e uma das @aicres do sundo.



A Light Rio, no entanto, possuia outros
interesses, além da produgido de energia elétrica,
monopolizando os servigos de iluminacio piblica,
fornecimento de gas, bondes e telefonia. A continua expansio
dos servigos no Rio de Janeiro levou a decis3do de ampliagido
da usina de Fontes, que, em 1913, passou a dispor de uma
capacidade instalada de 49 MW.

Essa ampliagdo de atividades comegou a enfrentar
resisténcias de grupos nacionais®’, que contestavam o0s
regimes de monopdlio no Rio e em Sdo Paulo. A holding
canadense, no entanto, foi vitoriosa no confronto, usando
poder politico e de pressfes exercidas pelo Departamento de
Estado Americano junto ao Ministério das RelagBes Exteriores
do Brasil.

Em 1910, o Grupo Light c¢riou em SZo Paulo a
empresa SAO PAULO ELETRIC COMPANY LIMITED, que objetivava
suprir o rapido crescimento do mercado paulistano.

Autorizada a funcionar legalmente em junho de
1911, essa empresa adquiriu a Empresa de Eletricidade de
Sorocaba, iniciando, logo a seguir, a construgio da
hidroelétrica de Salto de Ituparanga‘®’, que representou o
inicio da ac¢f3o do grupo Light no interior de Sio Paulo.

Em termos organizacionais, em 1912 foi
constituida, no Canada, a empresa BRAZILIAN TRACTION, LIGHT

AND POWER COMPANY LIMITED, que se constituiu na empresa

26 | iderados por Cdnpdido baffrée e Eduardo Buinle.
27 Inaugurada es 1914 com 37,5 MH.



holding das trés outras que j4 atuavam no pais. Como foi
mencionado anteriormente, o grupo Light antecipou no Brasil
a atuagdo tipica das empresas multinacionais. O grupo era
formalmente canadense, com parte do controle acionario
detido por americanos. Alids, os métodos de gestdo e de
financiamento do capital social eram tipicos de empresas
americanas, embora o capital investido na companhia fosse de
origem majoritariamente inglesa.

No entanto, conforme relatado no livro Panorama do
Setor de Energia Elétrica no Brasil[l5], as atividades no
negécio de eletricidade n3o ficaram restritas a Light, pois
havia um grande naimero de unidades geradoras isoladas,
espalhadas pelo vasto territério brasileiro.

Esses empreendimentos caracterizavam-se como
empresas de cardter local, muitas vezes municipais ou como
pequenas unidades de auto-produtores industriais ou
agricolas. Expandiram-se com grande rapidez a tal ponto que,
em 1920, ja operavam no Brasil 343 usinas cuja poténcia
ifistalada atingia 249,6 MW. Desde a hidroelétrica de
Marmelos - O, em 1888, a capacidade instalada teve uma taxa
de crescimento muito grande: 25,4% ao ano. A tabela III-3
apresenta um quadro resumc das usinas instaladas no pais em
1920[15].

Mais uma vez, foi no Estado de S3ao Paulo, movido
pelo grande crescimento econdmico produzido pelo café e pela
interiorizag¢do de alguns segmentos industriais, que a

eletricidade se difundiu com maior rapidez. Além de Rio



Tabela III-3 - Empresas e usinas elétricas, com
indicagdo da natureza e da poténcia

dos grupos geradores,

segundo

as unidades da Federacdo - 1920.

GERADORES TERNICOS|  GERADORES
(Miquinas a vapor |  HIDRAULICOS TOTAL
UNIDADES NUMERO | NUMERO {e combustdo imter-] (Turbimas e
DA DE DE {na) rodas d'dgea)
FEDERACAO EMPRESAS| USINAS
ELETRICAS{N® insta-{Poténcia]N® instajPotéaciafN® insta] Poténcia
laghes | HP(1) | laghes HP laghes P

Alagoas 4 ] 5 1.471 - - 5 1.411
Amazonas k| 3 3 2.382 = - 3 2.382
Bahia 8 L] 5 7.467 3 16.6001 8 24.0617
Ceard 3 3 3 115 - - 3 115
Distrito Federal i { | 30.000 - - 1 30.000
Espirito Santo i1 i { 100 10 7.434 i1 1.534
Goids 1 { { 100 - - | 100
Haranhdo ) 2 3 kkH - - 3 335
Mato Grosso T 8 1 966 1 350 8 1.316
Ninas Gerais 7 91 2 1.480 90 56.934 92 58.414
Pard 4 4 ] 6.800 - - ] 6.800]
Paraiba 1 1 1 1.748 1 50 8 1.798
Parand 20 20 13 5.178 1 1.531 20 6.715
Pernambuco t5 16 16 15.151 | 45 17 15.196
Piaui 2 2 2 760 - - 2 160
Rio de Jameiro 117 8 3 135 15 82.815 18 BZ.%BI
Rio Gde do Norte 4 q 5 1.759 - - 5 1.759
Rio Gde do Sul 40 41 kES 11,043 7 i.204 i} {4,347
Santa Catarina i i1 2 90 9 1.581| i1 7.671
Sio Paulo 66 8 19 15.674 65 | 195.494 81 211.168
Sergipe 6 6 6 629 - - b 629
Territdrio do Acre 2 4 4 195 - - 4 195

TOTAL 306 343 147 | 105.5780 209 | 370.074f 356 {(2)475.652

Fonte: Referéncia [15]

(1) 1 HP = 0,735 KN

(2) Operando-se a comversdo, a poténcia total seria de 349,604 kN. Convém frisar que os dados
estatisticos do Conselho Naciomal de Aguas e Energia Elétrica apresentam wma potéacia de

367.018kW,



Claro, cidade pioneira na prestacdo de servigos de
eletricidade e iluminacgdo piblica, eram atendidas em 1910 as
cidades de Ribeirdo Preto, Campinas, Araraquara, Sorocaba,
Piracicaba, Botucatu, Jad, S&o Manuel, Braganga Paulista e
Guaratinguetd. Assim se encaminhou o processo de crescimento
e aglutinagdo de empresas regionais.

Ja, porém, no final do século XIX, empresas de
produg¢do de equipamentos eletrotécnicos, associadas ao
capital bancério do  Grupo Morgan, constituiram uma
empresa[ll] que se transformou, posteriormente, na ELETRIC
BOND & SHARE CORPORATION (EBASCO), formalmente estabelecida
em 1905, nos Estados Unidos, para atuar no segmento de
utilidades pablicas. O grupo Morgan, que direcionava
estrategicamente 0s negoécios da EBASCO, buscava
constantemente novas oportunidades para alocagdo do capital
fora do mercado norte americano. Assim, em 1923, foi
constituida uma subsididria para centralizar as atuagdes da
EBASCO no exterior: AMERICAN & FOREIGN POWER COMPANY -
AMFORP. Em 1930, a AMFORP ja atuava em onze paises da
América Latina e na China, com atuacd3o sempre facilitada
pelas relagBes desenvolvidas pela casa bancaria Morgan e os
governos de paises em desenvolvimento[l6].

No Brasil, a AMFORP estabeleceu, ao contrario do
grupo Light, que construia seus empreendimentos, uma
estratégia de compra de pequenas empresas concessiondrias.
Assim, até 1929 mais do que 20 empresas foram adquiridas,

algumas das quais Jja representavam o aglomerado de outras



empresas de menor porte. A CPFL - Companhia Paulista de
Forga e Luz®®, foi wutilizada pelo grupo controlador para
atuar como empresa central em um sistema interligado e como
responsavel pela padronizag¢do técnica do grupo.

Em 1950 a 4rea de concess3do da CPFL atingia quase
um tergo do Estado de S3io Paulo, num total de 155
municipios, com uma populagio de quase 3 milhdes de
habitantes.

O crescimento do grupo AMFORP foi t3do intenso que
foi necessaria a formagdo de uma empresa denominada
COMPANHIA AUXILIAR DAS EMPRESAS ELETRICAS BRASILEIRAS -
CAEEB, cuja principal finalidade era prestar apoio
administrativo, bem como exercer supervisio e administrar as
concessiondrias que eram paulatinamente adquiridas. O grupo
AMFORP ja4 atuava em mercados tdo vastos como o interior de
S&do Paulo, Pelotas, Porto Alegre, Curitiba, Belo Horizonte,
Niterd6i, Sio Gongalo, Petrépolis, Vitéria, Salvador, Recife,
Natal e Maceid[16].

No entanto, com a chegada dos anos 30, quase tudo
se alteraria no Brasil e a indistria de eletricidade ni3o
poderia ser excecdo no processo de profundas alterac¢des que
se sucederiam nas areas politica e econdmica, apés a
Revolugdo de 30.

E verdade que, desde a Constitui¢do de 1891, e com

78 & CPFL fof formadz inicialsente pela fusdp da Eapresa Forga ¢ Luz de Botucaiu, Empresa de Forpa e
ir de 5%z Manuel, Eapresa Forge e Lur do fgudos = Pederneiras e [ompanhis Elétrica do Oeste de 5¥p

)

2]
1]
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pouco mais de vigor em 1903 e 1904/*, o governo federal
procurava influenciar no processo de controle e incentivo a
produ¢do da indistria de energia, mas s6 entio o Poder
Piblico adquiria instrumentos institucionais que permitiriam
um controle mais efetivo.

A primeira medida de forca foi a revogacdo[ll], em
1933, da sistemdatica da Cldusula Ouro, existente nas
concessBes da maioria das empresas estrangeiras, que
implicava em remessas de divisas para o exterior™ ., Essa
revogacdo se deu através do Decreto n® 24.643, de 10/07/34,
que proibia, explicitamente, a utilizagfo de qualquer outro
meio de pagamento para os contratos que n3c fosse a moeda
corrente.

No entanto, o marco decisivo da nova postura do
Estado perante a indistria de eletricidade foi a promulgagio
do C6DIGO DE AGUAS®™"[17], através do decreto n® 24.643, de 10
de Julho de 1934, que estabelecia, em linhas gerais, que o
Poder Piablico passava a deter a propriedade das quedas

d'aguas e a regular o seu uso. Estabelecia, também, a

27 Artigo 23 da Ller 1445 de J1/12/1903 dispunha: "0 governo prosoverd o aproveitamento da forga
hidrdulica para transforsagdo es energia eléfrica aplicadz a servipos federais, pedends autorizar .
conceder favores ds eapresas gque se propusercs 3 fazer esles servigos. Estas concessBes sio [ivres,
cosc determina a Constifwigdo, de gquaispuer dpus estaduais ou federais®,

Lei nf [3i& de J1/12/1904 em seu artigo 18 dispunha:®... poderd o Presidente da Repiblica conceder
isengdo de direitos aduaneirps, direitos de desapropriacio de terrenos e benfeitforias indispensdveis
ds instalaches e execugdo dos desais servifes e depais favores...”

¢ 4 cldusula 16 do contrato de concess¥o da Light rezava o seguinte: "Durante o prazo de privilégio
exclusive, a gque se refere a cldusula priseira, o preco da upidade, para o fornecisento de energia
glétrica, serd regulado pela seguinte tabela de precos sdyimos, cujo pagamento serd feitp setade es
papel o gefade es pure”™ - citado es Cafulo Branco{i7?].

St 8Os principais artifices da elaboragdo do [odige de Aguas forap o entdo Ministro da Agricultura
Juarez Tdvors e o burocrata Jesus Spares Pereira, gue conduziv os trabalhos o foi ug dos lideres do
grugo nacional.



prioridade do governo federal para promulgagio de leis e sua
execugdo em relagdo aos estados e municipios e, finalmente,
alterava o relacionamento entre o Poder Piblico e as
concessionarias, sobretudo no que corresponde aos critérios
de funcionamento das mesmas e a fixag3o de tarifas.

Deve-se destacar que a implementagdo dos preceitos
do Codigo de Aguas ndo foi instantdneo, tendo havido forte
reagdo por parte dos investidores estrangeiros.

A principal pendéncia entre os grupos que se
formaram, de um lado os privativistas e de outro os
nacionalistas, era sobre os critérios que norteavam a
definigdo das tarifas. Antes do Cédigo de Aguas, cada
contrato definia os valores a serem cobrados em funcio de
faixas de consumo. A principal altera¢fo introduzida pela
nova legislagdo foi o conceito do regime de servigo pelo

custo. Assim, o valor da tarifa seria obtido em funcgio das

despesas operacionais, taxas e impostos, reservas para
amortizagdo, reservas de depreciagdio e remuneragio do
capital investido. Esta metodologia causava dois tipos

principais de problemas aos acionistas. Um residia na baixa
remuneracdo do capital para os padrdes da época (10% ao ano)
e, o outro, o critério de custo histdérico. Além de longos
prazos de maturacgdo dos projetos, a partir da II Guerra, com
a aceleragdo da inflagdo, a remuneracgdo dos investimentos
tornou-se claramente decrescente.

Em 1939 era criado o Conselho Nacional de Aguas e

Energia Elétrica - CNAEE, subordinada a Presidéncia da



Repiblica, como 6rgdo normativo e fiscalizador dos servigos
piblicos de energia elétrica.

Esse crescimento da participagdo do Estado no
controle do processo produtivo e na definig¢do da remuneragdo
acabou por afetar drasticamente o nivel de investimentos.
Segundo dados <citados no relatério final do REVISE[i8],
apenas durante a II Guerra o consumo de energia elétrica
cresceu 179%, enquanto a capacidade instalada de geracédo
aumentava em apenas 18%. Em S3c Paulo, no mesmo periodo, a
Light aumentou sua capacidade de geragdo em apenas 100 kW.

Esta situacgdo era tdo mais grave na medida que o
governo Vargas, incentivando a modernizag3o da economia
nacional, fazia uma op¢do definitiva que ia contra aqueles
que ainda acreditavam ser o Brasil um pais de vocacdo
agraria exportadora.

Ocorreram, nesse periodo, entradas significativas
de empresas multinacionais em setores de ponta da indistria
de transformacgdo. Por outro 1lado, o Estado Brasileiro
comecava a investir através de empresas estatais na oferta
de bens e servigos de infra-estrutura bdsica (mineracgdo,
transporte ferroviario, siderurgia, petréleo o
eletricidade).

No caso especifico da eletricidade, especialmente
no eixo Rio—-Sdo Paulo, a capacidade de oferta de energia
elétrica era insuficiente para atender a demanda que crescia

por causa do processo de desenvolvimento e da diminui¢do do



interesse das empresas privadas em fazer investimentos‘? .
Era época dos racionamentos declarados. O CNAEE criou a
Comissdo de Racionamentos de Energia Elétrica que, entre
outras medidas, ordenou a obrigatoriedade da redugdo dos
letreiros e vitrinas, o hordrio de ver3o, racionamento de
energia elétrica de repartigBes e logradouros piiblicos e um
sistema de cotas para atividades industriais e
comerciais[if].

Em algumas cidades, as fabricas, hotéis, cinemas e
prédios iniciaram processos de autoprodugio, a tal ponto de
representarem, em 1954, segundo informag¢Bes do REVISE, 20%
de toda a produg¢3o na cidade de Sio Paulo.

A resposta do capitalismo de Estado, no setor de
energia elétrica, deu-se através da capitalizac¢do do setor,
pela criagdo do Imposto Unico sobre Energia Elétrica (IUEE),
que destinava 40% ao Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico - BNDE para financiamento de projetos urgentes e
os 60% restantes aos Estados e Municipios, com o objetivo de
melhoria e expansfio do setor.

Esta capitalizagido e a insuficiéncia de
investimento privado levaram o Governo Federal a tormnar-se
acionista de empresas privadas e a constituir suas préprias
concessiondrias. Assim, foram criadas, sucessivamente, a
CEEE - Comissdo Estadual de Energia Elétrica, no Rio Grande

do Sul, em 1943; a CHESF - Companhia Hidroelétrica do S3o

5% Entre 1943 e 1933, segqundo o REVISE, a2 capacidade instalada cresceu 3 taxas amuais de 1,95%,
enguanto gue ¢ sercado crescia a 2,5% a.a.



Francisco, em 1948; a CEMIG - Centrais Elétricas de Minas
Gerais, em 1952, Furnas - Centrais Elétricas, em 1957 (que
contava com participacgfo acionaria do Grupo Light e do Grupo
AMFORP) e a ELETROBRAS - Centrais Elétricas Brasileiras S/A,
em 1962, embora a mensagem de sua criagdo ao Congresso
Nacional remontasse a 1954.

A criagdo do Ministério de Minas e Energia, em
1960, sinalizava a vontade politica do intervencionismo do
Estado no setor. A ELETROBRAS constituiu-se num modelo de
empresa holding do setor elétrico, com atuag¢do técnica,
econdbmica e financeira. Entre 1964 e 1974, o0 equilibrio
econdmico—financeiro do setor elétrico se baseou em tarifas
diferenciadas por concessionarias, correspondentes a seus
custos, com remuneracdoc da ordem de 10% a 12% assegurados em
lei. Esta modelagem foi alterada em 1974, com a adogdo da
tarifa unificada.

Ainda na década de 60, em 1964, foi autorizada,
pelo Congresso Nacional, a compra das ag8es e direitos das
empresas do Grupo AMFORP. Em 19685 foi oriado o DNAEE =
Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica, com a
conseqiiente extingdo do CNAEE, em 1967.

No Estado de S3ioc Paulo, desde 1953, o governo de
SAo Paulo ja atuava no setor, com a criacdo da USELPA -
Usinas Elétricas do Paranapanema. Essa participagdo foi
ampliada, em 1966, pela fusdo de onze sociedades de economia
mista na CESP - Centrais Elétricas de S3oc Pauloc S/A, que é o

principal foco de interesse deste trabalho.



Em 1968 foi criada a Centrais Elétricas do Sul do
Brasil S/A - ELETROSUL e, em 73, as Centrais Elétricas do
Norte do Brasil S/A - ELETRONORTE, que, conjuntamente com a
CHESF e FURNAS, compdem o grupo de empresas regionais
controladas pela ELETROBRAS.

Em 1978, o Grupo Light, t3do influente e poderoso,
objetoc de profundas 1lutas politicas, deixa o mercado
brasileiro, vendendo suas acgles e direitos para a
ELETROBRAS. A se¢do paulista da empresa posteriormente viria
a ser negociada com o governo do Estado de Sdo Paulo, dando
origem 4 ELETROPAULO - Eletricidade de Sdc Paulo S/A.

A década de 70 representou um periodo de profundas
mudang¢as, com uma crescente concentragdo do poder econémico
do governo federal.

Até 1971, o FUNDO DE REVERSAZQ, criado em 1967 com
quotas de revers3do, componentes do custo do servigo, era
mantido na prépria empresa. Nesse ano, através da Lei 5.655,
esses recursos passaram a serem geridos pela ELETROBRAS, que
os utilizava para financiar projetos das diversas empresas,
cobrando juros superiores aqueles creditados na gest3o do
FUNDO DE REVERSAQ !,

Em 1974, através do decreto 1lei n? 1.383, foi
introduzida a equalizag¢do tarifdria em todo o territério
nacional, visando promover o desenvolvimento de regides onde
o servigco se fazia a alto custo, criando-se uma cédmara de

compensagdes (RGG - Reserva Geral de Garantia), que injetava

*% f ELETROBRAS pagava JE de juros ac ano e repassava ds eapresas Co juros superiores a 11,



recursos nas empresas com remunerac¢do insuficiente.

No entanto, a sistemdtica garantida por lei®%,
que previa a aprovag¢do das tarifas da administrag¢do federal,
direta ou indireta, pelo Ministério do Planejamento,
permitiu o uso frequente da definigdo econfmica desses
valores com outros objetivos, inclusive como instrumento de
combate a inflagdo. Esse procedimento conduziu a uma
drastica queda nos niveis de remunera¢do do setor.

Em 1981, o decreto lei n? 1.849 cricu a figura da
REMUNERACAO MEDIA DO SETOR, que servem de base para a
fixacdo das cotas de RGG. O mesmo decreto estabeleceu que a
taxa para o cdlculo da quota de Reversd@o'®® passaria de 3% a
4%.

Em decorréncia dessa manipulag¢io das tarifas, as
perdas acumuladas nas Contas de Resultados a Compensar (CRC)
foram se acumulando e acabaram por serem reconhecidas em
1993 na lei 8.631%%[19].

Qutros fatos relevantes acabaram por acontecer
também nos anos 70. Um dos mais importantes diz respeito as
decisdes relativas ao projeto Binacional de Itaipu.

Em 1973 foi promulgada a 1lei n? 5.899, que
dispunha sobre a aquisic¢do compulsoria da energia de Itaipu.

A mesma lei definia critérios ainda mais estritos para a

¥4 Decretp 83940 de 10 de Agosto de 1970,

35 A5 cotas de reversdo erag cobradas dos consusidores com & finalidade de se dispor de recursps pars
inderizar as concessipndrias dos investimeptps realizados guando do térsino do praze de concessdo
definido pela UNIAD,

& Artigo 19 - "Até 30 de juphe de 1993, ps concessiondrios que j4 tiveres firmados os contratos de
suprisento, a que se refere o artigo 48, poderdo transferir para outros concessiondrios e para ITAIPU
BIMACIONAL parcelas dos seus saldos credores na ORC ...7.



intervengdo da ELETROBRAS e suas subsididrias, abrangendo
mercados j& com atuagdo de empresas regionais. Na verdade, o
que se ensaiava era um avango progressivo das empresas
federais sobre as atribui¢des de geracio, deixando-se ao
cargo das empresas regionais um perfil mais concentrado na
distribuigio.

Em S&o Paulo, a resisténcia a essas mudancas foi
bastante intensa, a ponto de chegar a imprensa®’, apesar
das restrig@es a4 sua livre atuagdo a que estava sujeita.

E certo que a CESP n3o perdeu nenhuma usina e
reagiu procurando obter autorizacio para construir
empreendimentos fora do Estado de S3o Paulo®. Na verdade,
o que se dava no fundo era uma disputa pelo mercado
energético de Sdo Paulo, envolvendo ITAIPU e 0s
empreendimentos de Porto Primavera, Rosana, Taquarugu e Trés
Irmdos, que a CESP procurava desenvolver. Ainda como parte
do processo reativo a tentativa de participag¢do das empresas
federais em SZo Paulo, podemos incluir a iniciativa do
Governo do Estado de tornmar a CESP o acionista controlador
da CPFL em julho de 1975, embora essa empresa mantivesse sua
personalidade juridica.

Apesar dessas disputas que envolviam o poder

7 Editorial Jornal da Tarde 28/06/73 dizis *...a CESP & uma grande eapresa porgue 5% Pauln esteve a
altura de construi-1a". Es Z5/06/73" o setor piublico paulists ipvestiy enorses somas de recursos na
constituicds de @ poderoso pargue gerador de energia elétrica, até sesap rom sacrificios. 8
perspectiva de perder o resultado desse esforgo no somento es que pode cosegar o reforno & francamente
desestimulante"[20].

¢ Esta tentativa produziu reagdo do entdo Ministro de Minas e Energia, Dr. Mirio Bhering, oue
afirmava 2 Revista Mundo Elétrico: ®... a CESP ndo construird usinas fora de S4o Paule, por n¥o ser
peraitido a espresa de ue estado aluar es regifies jurisdicionadas a outras companhia estaduais®[20].



politico e — por que n#o dizer — econdmico, o setor elétrico
desenvolveu-se profundamente no periodo que vai de meados
dos anos 50 a meados dos anos 70, gragas aos elevados
recursos investidos no desenvolvimento de obras de expansdo.
Na verdade, o setor foi um alavancador de varios segmentos
da economia nacional, entre os quais podemos citar com
destaque a inddastria de bens de capitais, a inddastria da
construgfio civil e o setor de engenharia consultiva. Apenas
a titulo de exemplo da soma de recursos colocados a
disposig¢do das concessionarias, na tabela III-4 apresenta-se
a participacdo percentual dos recursos destinados a4 CESP na
despesa de capital do Orgamento do Estado, conforme citado
por Almeidalll].

Vemos gque, entre 1963 e 1979, a capacidade
instalada no pais saltou de 6.355 MW para 30.283 MW,
conforme esta reproduzido no livre Panorama do Setor
Elétrico[l5], da ELETROBRAS, ou seja, o crescimento da
capacidade instalada deu—-se a taxa anual de 10,25%.

No entanto, esse cicle de desenvilviments
vivenciado pelo setor elétrico comecava a ruir a partir de
1973. As crises provocadas pelos choques do petrdleo
introduziram déficits na Balanga Comercial Nacional e o
setor elétrico foi utilizado pelo governo federal como
agente captador de recursos para auxiliar na resolugdo
desses problemas. A tabela III-5 da uma visdo do crescente
endividamento do setor elétrico.

Simultaneamente ocorria um efeito perverso, uma



Tabela III-4 - Participag¢do dos Recursos
Orcamentdrios Destinados
a4 CESP na Despesa de
Capital do Orgamento do
Estado em %

ANO %
1967 34,4
1968 20,9
1969 15,9
1970 13,6
1971 14,3
1972 11,5
1973 10,6
1974 10,7
1975 7,9
1976 2417
1977 0,0
1978 0,0

Fonte: Referéacia [20]



Tabela III-5 - Empréstimos Externos (US$ milhdes)

ANO|| BRASIL||SETOR ELETRICO| %
1976” 8.054 683 8,5
1977| 8.568| 1.373 16,0
1978/ 14.228 1.805 12,7

“1979 11.992 1.896 15,8

1980[/12.318 2.183 17,17
1981|[17.750 2.430 13,7
[}982 14.880 2.603 17,5
L£353_15.125 1.991 13,2
1984/17.372 5.358 30, 8|
1985[/11.962 5.470 45,7II
1986 13.963" 4.056 _uzg,o
1992] ~p | 14.329 D
1993 ND | 11.386 ND

Fonte: Referéncia [18]



ripida escalada das taxas de juros e um encurtamento dos
prazos de financiamento praticados pelo mercado. Nas
tabelas III-6 e III-7 apresenta-se uma visio destes fatos.

Dessa forma, somavam-se os efeitos danosos de
um crescimento induzido do endividamento, da elevagio dos
juros, da redugdo dos prazos de pagamento e, com o aumento
da taxa de inflagdo no pais, do uso das tarifas como
ferramenta de politica macroeconémica.

O equilibrio econbmico financeiro do setor
elétrico estava rompido, conforme pode-se comprovar por uma
analise das fontes e aplicagles de recursos comparadas entre
1976 e 1986, reproduzida na tabela III-8.

As dificuldades acabaram por fazer com que as
concessionarias contestassem os recolhimentos das cotas de
RGR e RGG, visto que as remunerac¢des ndo atingiam o minimo
legal de 10%. Aumentaram, também, as disputas e confrontos
entre as empresas, a ELETROBRAS e o DNAEE. Volta-se a essa
questdo, no Capitulo V, quando se analisa os dados contdbeis
da CESP nos dltimos anos.

No cenario descrito, além dos atores ja
mencionados a década de 70 introduziu um outro fator
determinante na estratégia empresarial das empresas de
energia. Estamos falando dos choques do petrédleo que, no
periodo entre 1972 e 1981, multiplicaram o prego do barril

de petréleo por aproximadamente sete vezes %,

% Bequndo inforsagbes do OPEC BULLETIN, com correclio da inflagdo do délar americano pelo BROLESALE
PRICES do Banco Kundial.



Tabela III-6 - Setor Elétrico - Perfil da Divida

ANO[[N2 ANOS PARA PAGAMENTO
1980 11
1981 12
1982 11
1983 10 t
1984 6
1985 7
1986 7 I

Fonte: Referéncia [18]



Tabela III-7 - Comportamento das Taxas de Juros, em %
(Valores Vigentes em 30/Junho)

ANO|| PRIME LIBOR

1975 7,00 1,31

1976l 7,25 " 6,81

1977|| 6,50 6,06

1978 9,00 9,18 H

1979| 11,50 10,50

1980| 11,50 h 9,94

W1931 20,00 " 17,25

l19az 16,50 || 16,00

1933“ 10,50 || 10,00

1934“_13,00 12,75

1985 9,50 8,00

1986 8,50 6,88

1937% 8,25 7,50
i

1988 9,00 8,06

1989 11,00 9,25 |

1990 10,00 8,43

1991 8,50 6,43

1992 6,50 g 4,62

1993] 6,00

3,50 |

Fonte: Referéncia [18]



Tabela III-8 - Setor de Energia Elétrica

Fontes e Aplicacdes de Recursos

(Participacdo relativa %)

FONTES 1976 1986
||Recursos Préprios 69,4 46,9
Recursos de Terceiros I 40,2 56,2
Capital Circulante Liquido (9,6) (3,1)
Total n 100,0 100,0
'F APLICACBES
Investimentos I 74,6 " 36,0
Servigo da Divida 14,0 61,8
Dividendos 11,2 1,9
Outros 0,2 0,3
Total 100,0 100,0

Fonte: Referéacia [18]




Paradoxalmente, as empresas brasileiras com uma base de
geragdo eminentemente hidrica ndo deveriam ser afetadas em
seus custos de operacio. No entanto, a dependéncia
energética do pais na questido dos combustiveis sofreu com 0
brutal aumento de pregos, agravando a questdo da balanga de
pagamentos nacional, cujas conseqiiéncias j4 foram discutidas
anteriormente e <cujos reflexos se fizeram sentir com
intensidade nas empresas de energia elétrica.

Os choques do petr6leo, no entanto, produziram um
outro efeito importante nas concessiondrias de eletricidade.
Catalisaram a transformacido de meras empresas de geracgido,
transmissdio e distribuig¢do de eletricidade em empresas
energéticas. A picneira nestas transformagbes foi a CESP, em
1977, quando transformou sua razdo social de CENTRAIS
ELETRICAS DE SZO PAULO S/A para COMPANHIA ENERGETICA DE SAO
PAULO S/A. Nessa transformagio, seguiram a CESP varias
companhias, sendo a CEMIG e a COPEL as primeiras a
procederem mudancas similares.

Por tras da proposig3o dessa mudanga estava, além
do perfil empreendedor que sempre caracterizou a CESP, uma
busca por novos mercados que estivessem isentos de
regulamenta¢des excessivas e a existéncia de nichos de
mercado criados pelos elevados pregos do petrdéleo no mercado
internacional. J4 havia, entdio, a preocupagdo da CESP em
inserir-se no programa nuclear Brasil x Alemanha ou de
desenvolver programas para a construgdo de usinas

termoelétricas que operassem em regime de complementagdo



térmica, preocupagdes essas que ajudaram na decisio da
transformacdio do modelo empresarial. Maiores detalhes do
processo de transformagdo em companhia energética si3o
fundamentais para o desenvolvimento da analise dos novos
negoécios, razdo pela qual essa questio é abordada em maior
profundidade no Capitulo VI - A Transformacgio da CESP em
Companhia Energética.

A década de 80 foi marcada pela crise, que afetou,
alias, toda a sociedade brasileira. A recessio, 0
recrudescimento da inflacdo e a estagnacio da economia foram
os agentes que configuraram a n3do efetivagio de mercados
projetados pelas 4reas de planejamento. Esses erros de
estimativa, entretanto, ndo foram privilégios de empresas
brasileiras. Na figura III-1 apresenta-se um grdfico com
resultados dos mercados projetados e efetivamente realizados
em empresas americanas[il].

Esses enganos de planejamento podem ser explicados
pela agilidade do mercado em reagir aos efeitos da inflacdo,
no caso brasileiro, e, também, no caso americano, as medidas
de conservag¢do de energia, agilidade que foi maior do que os
planejadores, acostumados a trabalhar com projecdes
estaticas, previram.

E conveniente ressaltar que foi gragas a essa nio
realizagcdo de mercados que o setor elétrico pode continuar a
prestar um servigo de boa qualidade, visto que a capacidade
instalada de geragdo no pais saltou de 33.472 MW em 1980

para 55.129 MW em 1992, com uma média de crescimento de
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4,25% ao ano, bastante inferior as taxas de crescimento
histéricas no Brasil até os anos 70¢® 10

A incapacidade financeira de varias empresas para
seus programas de investimentos tornou caracteristico que
houvesse, na década de 80 e inicio dos anos 90, obras com
cronogramas que se arrastam com atrasos superiores a uma
década. Apenas a titulo de exemplo de grandes atrasos,
podemos citar as wusinas de Porto Primavera, Angra II e
Candiota, previstas para entrar em operagdo, segundo o plano
2000, respectivamente em 1987, 1987 e 198842

E 6bvio que as mudangas politicas surgidas apos um
longo periodo autoritario serviram para tornar mais confusas
as reagbes ao imobilismo que caracterizava a atuacg3o das
concessiondrias. A demanda pelo aprimoramento de gestdo ja
se fazia sentir, mas pouco pode ser implementado.

Umn outro elemento marcante dos anos 80 que é de
capital importéancia nas analises subseqiientes é a
consolidagdo do movimento ambiental como forgca viva da
sociedade civil. Embora com raizes nos anos 20, apenas nos
anos 70 o movimento ambiental realmente comegou a ganhar
corpo. Particularmente no Brasil, nos anos 80, passou a ser
representativo na correlag¢d3o de forgas da sociedade civil,

contando com uma maior sustentagdo legal as suas teses.

*¢ Dados do Balango Energético Naciopal de 1993, publicado pelo Ministéric de Minas e Energia
Elétrica.

4! Desze crescimento, 12,400 ME sdo consegulncia direta de entradas o8 ogperacp das adquinas da usina
de Iizipu,

42 Mo planp 2015 essas usipas, ainds es copstrucdp, scidp previstas respactivapents para 1994, 1998 ¢
1998, sendo possivel gue hajz novos atrasos,



No final deste rapido apanhado da histéria da
indistria de energia elétrica no Brasil, faz-se necessdrio
tecer consideracdes sobre as mudancgas do modelo
institucional ora em curso. A necessidade de mudangas
profundas ja estava diagnosticada desde a atuacdo do grupo
de trabalho do REVISE em 1987, embora poucas tentativas
tenham-se desenvolvido desde entido.

Atualmente, pode-se contabilizar 0s avangos
representados pela lei n? 8.631, como a desequalizacgdo
tarifaria e o reconhecimento dos créditos da Conta de
Resultados a Compensar - CRC, como uma compensacgdo das
dividas das concessiondrias estaduais com as supridoras
federais.

Ainda ha questdes a serem definidas, como a
regulamentagdo do artigo 175 da Constituigcio de 1988,
atualmente em andlise no Senado, basicamente na questio das
concess8es e na autorizagcdo de formacdo de consérecios
privados para a produc¢do de eletricidade, quer para consumo
préprio, quer para inje¢do na rede do sistema interligado.

As mudangas que poderdo advir dai sdo imensas e
sua discussdo esta fora do contexto deste trabalho, embora
deva-se ter consciéncia de que decis3es pertinentes a temas
como: whelling, privatizacdo, licitag¢des de concessdes,
possam vir a produzir impactos consideraveis na gest3o de

novos negécios das empresas energéticas.



CAPITULO 1V

ANALISE COMPARATIVA DA LEGISLACAO E REGULAMENTACAO DO SETOR

ELETRICO NO BRASIL E EM PAISES SELECIONADOS

"Long range investing under vrapidly
changing conditions, specially under
conditions that change or may change at
any moment under the Impact of new
commodities and technologies, 1is 1like
shooting at a target that is not only
indistinct, but moving and moving
Jerkily at that”.

J. A. Schumpeter



Se pudéssemos caracteriza-lo com um inico
conceito, diriamos que o desenvolvimento da indistria de
eletricidade no Brasil - cuja revisfio histérica foi
realizada na capitulo anterior - foi marcado, nos iultimos
sessenta anos, pela intervengdo estatal. Ndo cabe aqui
discutir os méritos dessa intervencgio, mas apenas a
constatagdo de sua efetividade no desenvolvimento do setor
elétrico brasileiro. Essa interven¢do, alids, ndo foi
privilégio do caso brasileiro, embora em outros paises a
interveniéncia do Estado tenha se caracterizado como
regulador e n3o necessariamente como agente econdmico.

No entanto, o novo eixo da globalizagdo da
economia vem afetando a indistria de producdo de energia
elétrica, a semelhanga do que acontece com a cultura e a
defesa do meio ambiente. O fator econémico vem se superpondo
a capacidade reguladora e empresarial do Estado. As
concessionarias sofrem pressdes por maior qualidade e
menores custos, porque isso ndo sé diz respeito a qualidade
e custo de seu produto final, mas também influi na producgdo
de bens e servigos e, principalmente, na forma com que sua
atividade repercute no meio ambiente[21].

O propdsito deste capitulo é enforcar as diversas
entidades que compdem o tecido da organizagfo reguladora do
Estado brasileiro, suas mais recentes mudancas e propostas
de mudangas, bem como compari-las com as de com alguns
paises selecionados. Neste momento cabe construir um pano de

fundo para as discuss8es estratégicas perante novos enfoques



negociais, objetivo maior deste texto.

No Brasil, a Unido exerce seu direito
constitucional de explorar recursos energéticos diretamente
ou em regime de concessfo, através do Ministério de Minas e
Energia (MME). Entre seus principais 6rgidos encontram-se a
Secretaria de Energia - SE e o Departamento Nacional de
Aguas e Energia Elétrica - DNAEE. A primeira compete
formular a politica energética nacional, acompanhar e
coordenar atividades de supervisdo dos recursos energéticos,
orientar e fiscalizar quest3es relativas ao monopélio da
Unido e outras correlatas. Ao Departamento Nacional de Aguas
e Energia Elétrica - DNAEE compete, entre outras
atribuigdes, a outorga de concessdes, permissdes ou
autorizagbes para o servigo de eletricidade, fiscalizacdo e
controle das empresas concessionarias, definigio e
homologagdo da estrutura tarifaria. A definicdo tarifiria €
feita com base em propostas dos Estados para empresas
estaduais e proposta da ELETROBRAS para as empresas da
esfera federall2l].

A ELETROBRAS - Centrais Elétricas Brasileiras S/A,
constitui-se como uma empresa de economia mista, subordinada
ao MME/SE, com atuagdio em todo o pais através de suas
controladas de d4mbito regional: ELETRONORTE, CHESF, FURNAS e
ELETROSUL, grandes geradoras de energia. Possui, ainda, duas
empresas distribuidoras, de atuagdo & nivel estadual: LIGHT
no Estado do Rio de Janeiro e ESCELSA no Estado do Espirito

Santo. Participa, também, como acionista. das



concessiondrias estaduais de energia elétrica e detém 50% do
capital de ITAIPU[II].

Compete a ELETROBRAS as atividades coordenadoras
de todas as operacgles de planejamento da expansfo de oferta
e de operacido dos sistemas elétricos (geracdo e
transmissdo). E também de sua competéncia atuar como agente
financiador de investimentos.

Assim, cabe aqui destacar um importante conflito
de interesses, pois a ELETROBRAS coordena e planeja,
financia e é, ao mesmo tempo, agente empreendedor, por ser
proprietiaria de empresas. As empresas regionais, além de
atuarem na complementacdo das necessidades de geracgdo a
nivel de cada concessiondria, também s3o responsadveis pelos
chamados Sistemas Interligados Sul/Sudeste e Norte/Nordeste.

O amplo leque de atuacio da ELETROBRAS e suas
controladas faz com que sua atividade seja de importéancia
primordial para o préprio planejamento, porque influencia e
é¢ influenciada de forma continua pela predominancia de
aspectos de insercgdo econ6mica global para o Pais[ll].

Na atuagfo de empresas de admbito estadual, caso da
CESP, objeto do estudo de caso desta dissertacio, embora
evidentemente aspectos econdmicos globais sejam levados em
consideracdo, estratégias politicas, sociais e 1interesses
industriais ligados ao desenvolvimento regional podem ser
considerados como muito importantes no processo de
planejamento.

Essa diferenga de enfoques obriga a um grande



esforgo coordenador que a ELETROBRAS exerce, através de
alguns orgdos colegiados, dos quais participam
representantes das diversas empresas. Entre esses érgios

colegiados estfo:

GRUPO COORDENADOR DO PLANEJAMENTO DOS SISTEMAS

ELETRICOS - GCPS, criado pela Portaria MME n¢

1617 (1982), responsavel pela coordenacgio do

planejamento da expans3o dos sistemas de

geracgdo, transmissdo e distribuigdo de energia

elétrica em todo o pais™[21], [23].

GRUPO COORDENADOR OPERACAO INTERLIGADA - GCOI,

criado através da Lei n? 5899 (1973},

responsavel pela:

1) coordenacgdo de toda fase operativa que
envolve planejamento da operacio em
horizontes de <cinco anos e programacgio
da operacgio de energia e poténcia em
espagos temporais mensais, semanais
e didarios;

2) contabilidade de intercambios entre empresas,

3) realizagdo das estatisticas[ll].

COMITE DE DISTRIBUICAO - CODI, criado através da
Portaria MME n2 425 (1975), responsdvel pela
fixacdo de diretrizes e parametros para
implantagdo, manutencio, operacdo e




confiabilidade das redes de distribuicio[ll].
COMITE DE MEIO AMBIENTE DO SETOR ELETRICO -
COMASE, criado em 1988, com a finalidade de
analisar, no ambito do setor elétrico, as
questdes de meio ambiente e s6cio—-ambientais,
visando a uma correta avaliacdo dos diversos
impactos decorrentes de empreendimentos no
processo de planejamento[2l].

Colocados os principais atores intervenientes no
processo de coordenagdo do setor elétrico brasileiro, ha que
se analisar o problema do planejamento estruturado e
centralizado para um sistema de grande porte, com
predominancia quase que absoluta de suprimento hidroelétrico
e que envolve expressivos montantes de intercambios de
eletricidade e poténcia inter-regifes.

Considerando—se  as dimens8es continentais do
Brasil, a existéncia de potenciais hidrdulicos expressivos
situados a grande distdncia dos centros consumidores, em
regifes expressivas do ponto de vista ambiental e, ainda, a
predominidncia de um sistema gerador hidrdaulico, as variaveis
implicitas no processo de planejamento sdo tdo amplas que,
entre outros fatores, envolvem:

Existéncia de bacias hidrograficas ndo
inventariadas;

Desenvolvimento de tecnologias para transmissio
de grandes blocos de energia a longa distincia;

Maturagdo tecnolégica de novas formas de



geracdo;

. Requisitos temporais minimos para atendimentos
dos prazos legais e factiveis para a construgio
de empreendimentos %,

. Incertezas referentes as proje¢Ses de mercado,
de custos de combustiveis e taxas de juros.

Para 0 enfrentamento destas questdes, o]
instrumento principal utilizado pelo Setor Elétrico é o
Plano 2015%“%, que utiliza um processo de anidlise de opg¢BSes
passiveis de evolugdoc no tempo (cendrios), inseridas em um
processo s6cio—econdmico complexol[ld]. Assim, de forma
resumida, o Planc 2015 aborda:

. Economia Brasileira - Insergdo e Perspectivas.

. Perspectivas do Mercado de Energia Elétrica.

. Perspectivas da oferta de energia elétrica:

tecnologias, custos e disponibilidades.

. Sistemas de Transmissfo de Energia Elétrica.

. Sistemas de Distribuigdo de Energia Elétrica.

. A questdo ambiental.

. A questdo econdmico-financeiro.

. A politica industrial e tecnoldagica do setor
elétrico que, analisadas em seu conjunto,
resultam na elaboragio de uma estratégia de
expansdo. O processo de interagcdo para a

elaboracio do mercado exemplifica, através da

44 Fzzes prazos podes facilpente ulirapassar usa década,
*5 fsse Flang € periodicasente revisado de forsa a atwalizar os cendrios para horizentes de cerca de

77 -
&7 anos,



figura IV-1, a metodologia utilizada no Plano
2015. Na tabela IV-1 apresentam—se as evolucgdes
havidas na elaboracgio do Plano 2015, em relacio
ao Plano 2010, seu antecessor.

Para efeito de uma complementagdo das informagles
relevantes sobre a estrutura organizacional do setor
elétrico brasileiro, seria necessdrio abordar, ainda, a
questdo tarifdria e o aspecto juridico institucional, em
processo de mudanga. No aspecto tarifario, o Capitulo V
aborda a questdo, conjuntamente com o contexto econdémico
vivenciado pelo Brasil a partir dos anos 80.

Ja o aspecto juridico institucional é da maior
relevancia, especialmente se o considerarmos dentro do
contexto de transformag¢des mundiais por que a inddastria de
energia elétrica passa neste limiar do século XXI [21], [24],
(261, [27].

Como ja pode ser depreendido da descrigdo do
modelo de coordenagio utilizado no Brasil, fica implicita a
presenca do Estado como agente regulador desta indistria®™®.
Esse processo regulador inclui limites & entrada e saida do
mercado, regulamentagdo da quantidade, qualidade e pregos
dos servigos a serem oferecidos e estabelecimento dos niveis
de lucratividade.

Sob os aspectos juridicos, a regulamentagdo no que
tange ao maonopélio da UNIAO remonta a década de 30, quando

da edigcdo do CoODIGO DE AGUAS. J& os aspectos de centralismo

“¢ No sentido eapregado por Porter.



Figura IV-1 - Metodologia Utilizada no Plano 2015

para Definicdo do Mercado
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Fonte: Referéncia [22]




Tabela IV-1 - Evolugdes Obtidas na Elaboracdo do Plano 2015

Plano 2010 Plano 2015

Um cenario de mercado Quatro cenarios de mercado

Composicdo esperada do [|Quatro cendrios de oferta e
Parque Gerador uma estratégia de expansio

- Decis8es de curto prazo

Programa Térmico Minimo|Programa Térmico Minimo

Recomendacdo de estudos|Recomendagio de estudos de
de inventéario inventario

Fonte: Referéncia [22]



financeiro e coordenagdo federal, eles surgiram a partir dos
anos 60, quando, simultaneamente, o sistema elétrico atingiu
caracteristicas de grande porte e o governo federal possuia
condigBes de mando para impor sua vontade politica. No
Capitulo III analisa-se o0 crescente poder econémico da
ELETROBRAS através de mecanismos transferidores de renda
(IVEE, RGR, etc.).

Com o advento da Constituig¢do de 1988, uma nova
variavel foi introduzida através do artigo 175¢7", que
estabelece a necessidade de licita¢Bes para a concess3o de
servicos piblicos. Pela sua complexidade, a sua
regulamentagdo vem resultando em um longo processoc de
negociacgdo no Congresso Nacional[28]. Existem vadrias
propostas em discuss3o, das quais alguns pontos polémicos se
destacam:

O prazo de validade das concess8es atuais;

A extingdo das concessdes outorgadas sem
licitagdo na vigéncia da Constituigio de 1988,
bem como daquelas anteriores cujas obras ou
servicos ndo tenham se iniciados.

Existem outras solu¢des, baseadas exclusivamente

em critérios econémicos, propostas pela ASSOCIACAO NACIONAL

47 ARTIB0 175 - "Incusbe ao poder piblico na forma da lei diretasente ou sob regise de concess¥o ou
persissdo, seapre através de licitagdo, 2 prestacfo de servicos pdblicos.

Pardgrafo Baico. A Iel dispord spbre:

I - 0 regime das empresas concessiondrias e permissiondrias de servigos pdblicos, o cardter esperial
e seu contrato e de sua prorrogagdo, bes coes as condigles de caducidade, fiscalizagic e rescisio da
concessdn DU pergissin,

II - 0= direitos do vsudrio.

IIT - A pplitica tarifiria,

IV - & obrigagdo de santer servico adequado.



DAS EMPRESAS ESTADUAIS DE ENERGIA ELETRICA - ACESA, ou
ainda, resultante de um drtigo especifico para energia
elétrica de uma possivel revisi3o constitucionall[2l].

Um outro aspecto juridico de grande relevincia diz
respeito a Lei 8631 (1993), que extinguiu a figura da
remuneracdo garantida, a Conta dos Resultados a Compensar -
CRC, bem como a retirada do aval da UniZio para garantia
comercial ou bancadria. A mesma lei, no entanto, promove a
desequalizagdo e a liberdade tarifdria para a realidade de
cada empresa, reconhece os créditos passados de CRC para
efeito de compensagdo de débitos pendentes e recria a
Reserva Global de Revers3o - RGR através do recolhimento
mensal de quotas calculadas com base em até 3% sobre os
ativos reversiveis de cada concessiondria, ficando a
ELETROBRAS responsavel pela administra¢io e destinacio
desses recursos, objetivando a expansio e melhoria dos
servigos, inclusive para financiar programas de Conservacio

e Racionalizagdo do uso de energia elétricall9].

[

(g1

Finalmente, o dltimo Tfator relavante a &
mencionado no plano juridico diz respeito a clara
sinaliza¢do que o governo federal vem realizando com o fim
de propiciar uma maior competitividade do mercado
brasileiro. Os trés principais fatos s#o representados pela
edigdo do Decreto 915 (1993), que permite que empresas
concessiondrias e ndo concessiondrias se associem em
consOrcios para produzir eletricidade para uso préprio; pela

criagdo do SINTREL - Sistema Nacional de Transmissio de



Energia Elétrica, através do Decreto 1009 (1993), que
propicia facilidades para a utiliza¢Zo da malha elétrica ja
existente para transporte de energia ("wheeling")[]: e pelo
decreto, ainda n3o aprovado, que trata da figura do produtor
independente de energia elétrica, permitindo a exploracido
integral ou parcial de central geradora, objetivando a
comercializacdo da energia produzida.

Assim, o Decreto 915 e o decreto que trata da
figura do produtor independente, ainda em fase de discussio,
criam condig¢Bes efetivas para o surgimento de empresdrios
para a produ¢do de energia desvinculados do Estado e, o
Decreto 1009, facilita que os mesmos possam participar do
mercado. E interessante registrar que estes instrumentos
propiciam condig8es similares de facilidade de competigdo as
existentes nos Estados Unidos e no Reino Unido, paises
normalmente citados como paradigmas do livre mercado de
eletricidade[2§], [30]. Examinada a regulamentacdo do setor
elétrico no Brasil, passamos a discutir a de alguns paises
selecionados. O critério de selec¢fo baseou-se na procura de
paises cuja estrutura industrial exemplificasse um amplo
espectro de regulamentagles. Assim, paises como a Franca e o
Japd@o exemplificam situagBes de grande intervencfo do
Estado, enquanto que a Finldndia, Reino Unido e o Chile
possuem caracteristicas tipicas de economia de mercado.
Finalmente, a Alemanha, aqui ainda representada por
informagBes da Alemanha Ocidental, representa tipicamente

uma situagdo intermedidria.



E Obvio que os problemas e os beneficios
potenciais da regulamentacio crescem na razio direta do
nimero de proprietarios envolvidos em cada sistema
interligado e, conforme relatado pelo Comité 37 na dltima
conferéncia do CIGRE (1992), apenas nos EUA o total de
beneficios econbmicos provenientes da regulamentacio é
estimado em mais de 20 bilhdes de délares a cada ano[3l].

Aparentemente, apesar da regulamentacio ser cada
vez mais importante, na maioria dos paises existe uma
obrigagdo maior, que é a do atendimento ao consumidor.
Dentre a bibliografia consultada, apenas na FINLANDIA, no
REINO UNIDO e no CHILE a obrigagio do atendimento decorre
apenas dos contratos negociados, ou seja, nesses paises, as
empresas podem declinar o atendimento de novas cargas.

O processo de coordena¢io entre véarias empresas
representa o meio de obtengdo de consenso sobre um objetivo
comum, das informagSes necessdrias a consecugdo deste
objetivo, da manutenc@o das condig¢Bes de confiabilidade do
sistema e da defini¢io dos critérios que permitam a divisdo
eqiiitativa dos resultados econdmicos.

O processo de coordenacio do planejamento inter-
empresarial ocorre em varios horizontes do tempo. A
otimizagdo de investimentos em expans3io normalmente ocorre
com antecedéncia de no minimo 10 anos, e a previsio de
manutencdo ji4 requer horizonte de apenas um ano, enquanto a
otimizagdo dos despachos de carga podem envolver periodos

inferiores a 24 horas.



O processo de coordenagio deve ter objetivos
claros no que concerne a resultados econdémicos,
confiabilidade, competicio e, em alguns casos, a praticas
internacionais.

A tabela IV-2, reproduzida do trabalho do Comité
37 da Conferéncia do CIGRE, em 1992, retrata a situacgdo da
organizac¢do do setor elétrico em alguns paises selecionados.

O processo de competigio entre concessiondrias,
durante muitos anos restrito ao suprimento de combustiveis,
tem encontrado, recentemente, novas formas de
estabelecimento. E claro que a legislacdo acaba por
estabelecer limites ao processo de competicdo, especialmente
quando define restrigcBes a formas de geracio, impostos e
regulagdes ambientais.

Na Finlandia nao existem restricgdes a
comercializag@o de energia através da definicio de 4reas de
concess8es, quer na distribui¢do, quer na transmiss3o.
Qualquer empresa legalmente constituida pode construir e
operar unidades de geracao e transmissdo, sendo
responsaveis, legalmente, por seus atos técnicos e
econémicos. Nenhuma autorizacido prévia ¢é necesséaria para
unidades menores que 250 MW[32].

A Franga representa o exemplo mais bem sucedido do
Estado empresdrio na quest3o energética. A EDF-Electricité
de France possui 95% da capacidade de gerac¢do do pais e 100%
do sistema de transmissdo. Apesar desse quadro, a EDF

participa de um sistema de competicdo através do sistema



Tabela IV-2 - Organizacdo do Setor Flétrico em Alguns Pajises
Selecionados (1989)

das Empresas
de Traasmis,

T4% piblicas

cas

10% piblicas

das

29% pidlicas

S% piblicas

Alemanha Reino

Pais Finléndia Franga (Ocidental) Unido EUA ¢ Chile Japio *
Capacidade
(V) 1989 10.700 56.000 72.000 55.000 T40.000 2,750 170.000
Consumo
(Twh) 1989 60 341 408 270 1.849 18 654
N® de dreas
de Controle
de Carga | { 8 4 153 | |
Nimero de  |135 distrib. 14 geradoras|10 geradoras
Empresas 130 geradoras 1 700 /3| 3.000 {37 distrib. {distrib.e de

50 traasmis. | transmis.|transmissio

Composicdo [40% privadas | 5% privadas|21% privadasi80% privadas{80% privadas{86% privadas]90% privadas
das Empresas{60% piblicas |95% piblicas{12% piblicas]20% piblicasf20% pédlicas{14% piblicas{10% piblicas
Geragio 67% mistas
Composigdo |26% privadas |100% pibli- {90% privadas{100% priva- {71% privadas|95% privadas|90% privadas

10% péiblicas

Foate: Referéncia [21], [31] e [33]

) Dados de

1991

**) Dados de 1990




interligado europeu.

JA& na Alemanha, aqui ainda representada por
informagBes de sua secio Ocidental, oito empresas supra-
regionais dominam o mercado de geracdo e transmissio,
enquanto cerca de 700 empresas regionais s3o responsaveis
pela distribuigdo, através de um sistema de concessfes. Os
municipios, em muitos casos, exercem a propriedade das
empresas distribuidoras. A auto-geragdo ¢é livre, e as
empresas de eletricidade s3o obrigadas, dentro de certos
limites, a aceitar 0o transporte de excedentes de
eletricidade eventualmente produzidos por seus clientes.

O Reino Unido representa a situacido oposta a
Franca. Apés recente processo de privatizag3o (inicio em
1989), ocorreu uma completa alteracZo nas propriedades, no
planejamento e nos mecanismos de operacdo e tarifagdo. O
sistema de competigdo ocorre através de mecanismos, nos
quais os principais agentes se estabelecem via forgas de
mercado.

Nos EUA, os anos 70 representaram em marco divisor
no processo de coordenacdo. Os choques do petréleo
produziram elevagdes significativas nos precos dos
energéticos causando, como resposta do poder publico, a
elaboragdo da legislagdo denominada PURPA - Public Utilities
Regulatory Policy Act (1978). Embora inicialmente a intengdo
do legislador tenha sido a de promover um incremento do
desenvolvimento de uso de energias renovdveis e de agdes de

conservagdo de energia, o principal efeito resultante foi



uma crescente participacd3o de Produtores Independentes de
Energia e das Companhias de Geracio Autonomas (Non Utilities
Generators - NUGs). A oferta dessas companhias no mercado
foi t3o significativa que acrescentaram ao sistema elétrico
americano mais de 50.000 MW na dltima década. Mais
recentemente, estdo surgindo pressdes para que a competicio
das NUG's wultrapasse os limites da competi¢io meramente
regional, através de um sistema de liberacgdo dos sistemas de
transmissdo mediante pagamento de tarifas de transporte,
(261, [27].

No Chile, a competigdo é marcadamente
caracterizada pela concorréncia entre empresas geradoras. Ji
o sistema de transmissdo é operado por uma {nica empresa, a
semelhanga do modelo em vigor no Reino Unido.

No Japdo, apés a segunda guerra mundial, as
empresas de eletricidade foram privatizadas e atuam em um
regime de monopdélio em areas de concessdo, sendo
responsaveis por 80% das vendas de energia. Os 20%
remanescentes 230 produzidos em sistemas isolados™® ou em
sistemas de cogeracdo ou auto-produ¢do. O gerenciamento
entre as 10 empresas ¢é feito com objetivos claros de
maximizagdo da eficiéncia econdmica e da confiabilidade. A
coordenagdao € exercida pela Eletric Power Companies
Federation. A titulo de curiosidade, diga-se que, embora a
legislagdo japonesa ndo permita a comercializac3o de

eletricidade de excedentes gerados pelos cogeradores, muitos

*8 Lspecialaente nas centenas de ilhas do arguipélago japonds,



acabam contornando esta posicio comercializando servig¢os que
utilizem aquele insumo %, ou seja, é possivel uma
comercializa¢do indireta. A competi¢do ocorre de forma muito
intensa nos aspectos de suprimento de combustiveis, pois a
dependéncia energética do Japio ¢é muito elevada. 0
Ministério da Indistria e Comércio Exterior (MITI) procura
influir na politica tarifdaria como forma de preservar a
competitividade industrial japonesa no exterior[33].

E curioso constatar que, dentre 0s paises
analisados, o Jap3o possui a legislagc3o menos agressiva no
sentido de catalisar o processo competitivo, alias, a
semelhanca do que acontece com a Franga e com o Brasil®,

E importante, também, caracterizar a importancia
formal, 1legal ou até informal, dada a confiabilidade do
sistema no processo de coordena¢fdo, independente de uma
definicdo politica de incentivo & competigio.

Em todos os paises analisados a legislag3o €é a
mola mestra que induz o desempenho das empresas e do setor
elétrico, seguido, em um patamar de menor importéancia, pelas
caracteristicas da inddistria®".

Por legislacgido entende-se toda a questdo
pertinente & regulamentacio, as regras tarifarias, o direito
de exploracgdo do servico de eletricidade e o estabelecimento

dos niveis de qualidade aos consumidores finais. Além destas

*® Comrc exesplo podesos citar a cosercializagdp de servigos de clieatizacio de hotéis.

*¢ Conforse disculido neste capiiule, & legislagdo es mudanca no Brasil poderd relird-lo do uea
situagde pouco agressiva para oulra bastasle competitiva.

7! Vejamos, por eseaplo, a caracteristica tipicasente hidrdulica da indistria brasileira que acaba por
condiciorar virios critérips pperativos,



questdes, fica evidenciada a problemdtica do conflito de
interesses resultante do governo ser ao mesmo tempo agente
regulador e indutor do desenvolvimento do setor elétrico e
proprietirio de empresas concessiondrias de servigo piblico,
muitas das quais organizadas como sociedades andnimas .

Por caracteristicas da inddstria pode-se entender
toda uma gama de fatores como a interligagdo dos sistemas
elétricos, a predominancia ou n3do da geragdo hidrdulica, a
énfase dada as questdes ambientais e outras.

Deste contexto, emergem naturalmente questdes
complexas como © processo competitivo, a privatizacdo, a
flexibilidade das empresas na elaboragdo de modelos
gerenciais que permitam uma maior eficdcia na gestdo. Estes
sdo entre outros, fatores fundamentais para a real definicido
dos padr3es de eficiéncia potenciais que uma empresa possa
vir a atingir, ressalvada novamente a importancia
fundamental dos aspectos da legislag3o e do meio ambiente
s6cio politico no qual a mesma estd inserida. Na seqiiéncia,
portanto, procurar-se-a aprofundar, para o estudo de caso da
CESP, as definic¢Bes desses limites, abordando o contexto a

partir de uma visdo interna da Companhia 52,

% Especialmente nos Capitulos V¥, VI e VII, nos quais se analisardo, raspectivamenie, os aspectps
econdgicos, 2 diversificac¥o energtica e a cospreensdo dos fatores estratégicos do sucesso da
Compankia.



CAPITULO A4

ANALISE COMPARATIVA DA ECONOMIA BRASILEIRA

E O DESEMPENHO DA CESP

"Without development there is no profit,
without profit no development".

J.A. Schumpeter



Para que se possa realizar uma avaliac3o critica
do desempenho empresarial do setor elétrico, considerando-se
0 estudo de caso da CESP, apresentado neste trabaiho, é
preciso retroceder até o inicio dos anos 70. Isto se faz
necessario, pois foram os anos 70 que modelaram ndo s6 a
crise econbmica que acabaria por ser a ténica dos anos
80, mas também foram responsdveis por mudancas profundas
na indistria energética mundial, alids, conforme discutido
nos Capitulos III e IV.

0O periodo compreendido entre 1970 e 1973
representa uma fase de crescimento muito acelerado, com
taxas médias de crescimento do PIB da ordem de 12,3% ao
ano[2l]. Neste periodo, o principal responsdvel pelo ciclo de
crescimento foi o setor industrial brasileiro que, na
oportunidade, representava uma participagio de 40% na
formagio do PIB.

Ja a partir de 1974, iniciaram-se os primeiros
problemas advindos da primeira crise internacional do
petrdéleo, quando o0s juros internacionais sofreram répida
evolugdo™ . No mesmo periodo, comegou a haver uma maior
dificuldade para obtengdo de empréstimos no mercado
internacional, dificuldade que se acirrou a partir de 1982,
com os problemas vivenciados pelo México, relativos a sua
divida externa.

O periodo compreendido entre 1974 e 1978 tem como

7% & fampsz décads perdida.
7% A tabela I1I-7, reproduz o crescigento das taxas de juros 3 partir de 1975,



uma de suas principais caracteristicas o segundo PLANO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONSMICO - II PND.

0O esforgo desenvolvimentista do Governo Geisel
concentrou-se na produgdo de bens de capital (mdquinas e
equipamentos) e de bens intermedidrios (entre outros
metalurgia e prospecc¢do de petréleo). No tocante ao Estado,
a énfase concentrava-se no setor de infra-estrutura®s,

No periodo considerado, a taxa de crescimento
anual do PIB reduziu-se para um valor médio de 6,2%, com
tendéncia declinante, como se pode comprovar na figura V-1.
No mesmo periodo, nota-se um inicio do crescimento das taxas
de inflag¢d3o, que acabaram por ultrapassar o nivel de 40% ao
ano, em 1978][21].

Considerando-se para esta andlise como periodo
subseqiiente aquele compreendido entre 1979-1984,
correspondente ao periodo do Governo do General Jodo
Figueiredo, podemos caracterizar duas fases bastante
diferentes. Até 1980 ocorre uma expansio do PIB, com um
crescimento médio de 7,9% ao ano, seguido por um periodo
francamente recessivo, que perdurou até 1984. Na figura V-1
nota-se uma maior oscilagdo nos indices de crescimento
alternando-se quedas do PIB com crescimento econdémico. Nesse
periodo, pela primeira vez, a inflacZio anual ultrapassou os
trés digitos, atingindo 223,8% em 1984[22].

Outra caracteristica marcante do periodo é a

57 530 pbras caracteristicas deste periodo a Ferrovia do Ago e os projetos de Itaipu, e o planc
puclear proposto no acordo Brasil-Alesanha.



Figura V—1 — Taxa Anual de Cresci
do PIB (1970-1890)
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dificuldade do Pais para equilibrar sua balanca de
pagamentos. A divida externa comecga a crescer
significativamente, atingindo 70 bilhBes de délares em 1982
€ 0 governo, com a regéncia do Ministro Delfim Neto, adota
medidas rigorosas, sob orientacio do FMI. No entanto, a
politica econdmica totalmente voltada para exportagdes‘®
produz certa desorganiza¢3ioc na economia, conduzindo a um
aumento da divida interna como estratégia de financiamento,
0 que ajuda a explicar o recrudescimento das taxas
inflaciondrias{l].

0O periodo subsegiiente, conhecido como  NOVA
REPUBLICA, caracterizou o final do ciclo de governos
militares. Esse governo iniciou-se de maneira bastante
conturbada, com a impossibilidade da posse do Presidente
Tancredo Neves, motivada por graves problemas de satGde que
culminaram com seu falecimento em 21 de Abril de 1985. 0
vice-presidente José Sarney iniciou o governo sem dispor de
um gabinete ministerial de sua escolha, o que dificultou a
gestdo politica do Pais e produziu sucessivas alteracdes
ministeriais.

No aspecto econdémico, o ano de 1985 se destacou
por uma elevada recuperagdo do PIB, com um crescimento de
8,26%. Esse crescimento foi especialmente importante no
setor industrial, que ainda se ressentia da crise dos anos
anteriores. O desenvolvimento econémico contribuiu para uma

diminuigdo dos indices de desemprego. No entanto, a inflagdo

P

¢ € do periodo o slogan: “esportar € o que importa®,



continuava em ascens3o, atingindo 235,1% ao ano[].

O ano de 1986 foi marcado pelo primeiro dos planos
econdémicos, que se tornaram frequentes nos anos seguintes.
Esse plano caracterizou-se por uma intervengio dita
heterodoxa na economia, com um congelamento tempordrio de
preg¢os e salarios®’. O congelamento visava quebrar a
inércia da inflagfo, pois acreditavam os economistas do
governo que O PpProcesso inflaciondrio brasileiro era
retroalimentado pelo sofisticado sistema de indexag¢do da
economia™® . O sistema de conversZo dos salédrios pela média,
acrescidos de ganho real, fez crescer, de forma bastante
intensa, a demanda interna, resultando em um aumento do PIB
de 7,54%. A divida externa continuou a subir, atingindo, no
final do ano, 111 bilhSes de délares[l)].

O ano de 1987 foi caracterizado por um crescimento
de 3,63% do PIB e por fortes aumentos inflacionirios
resultantes do processo reprimido pelo plano econdmico do
ano anterior. Em 1988 a inflagio quase alcanga o quarto
digito (933% ao ano), o financiamento do déficit piblico
tornou-se caracteristicamente uma operacg3o de curto prazo e
0s juros reais se tornaram crescentes. Como resultado
positivo, pode-se apenas registrar o superavit de 19 bilhdes
de délares na balanca comercial.

Em Janeiro de 1989, sob a égide de outro ministro

7 Esta intervenc¥o foi imposta no momento es que a inflapdo anual atingia projeches de mais de 5001
44 and.

%% £ extresasente curiose registrar que oito anos apss, ocutro plano econdmico grocirou debelar a
inflagdo, entdo es niveis suito sais graves, exatamente pela suz sais cospleta indexacdo a precos e
saldrios.



da Fazenda™, o Sr. Mailson da Nébrega, um novo plano de
intervenc3io na economia foi tentado, o chamado PLANO VERAO.
Este plano também teve vida curta e, no quinto més de sua
vigéncia, a taxa de inflac¢io ja atingia o patamar de 20% ao
més, alcangando, em Dezembro, o nivel de 50% ao més, por
ocasido das primeiras eleicgdes diretas para presidéncia da
Repiblica desde 1960. O periodo pré-eleitoral foi marcado
por grande agitagdo no mercado financeiro e a indexac¢do de
pregos atingiu até bens de pequeno valor. O PIB aumentou em
1989 apenas 3,63%[2]].

A principal caracteristica da década de 80, a par
com o descontrole inflaciondrio, foi a reducdo da dinadmica
da economia pelo governo, em decorréncia do nivel critico de
endividamento, quer no plano interno, quer no externo.

O periodo iniciado em 1990, sob o comando do
Presidente Collor de Mello que, sob a gestdo da Ministra
Zélia Cardoso de Mello, implantou o© plano econdmico
denominado BRASIL NOVO. Sua principal caracteristica foi a
profundidade de suas medidas, no tocante a reducdo de
liquidez. Foram bloqueados mais que 70% dos ativos
financeiros da sociedade, reduzindo-se brutalmente a
produg¢do das empresas; houve também, uma queda do ritmo de
variagdo de precos e uma substancial elevagdo da taxa de
juros, provocada pela escassez da circulagdo de dinheiro.

Novos descontroles ocorreram e a infla¢io voltou a

57 0 plang cruzado foi implantado na gest¥o do Ministro Dilson Funaro que reauncigl 3gas 3 retomadz do
processo inflaciondrio.



atingir dois digitos no final de junho de 1990. Em Janeiro
de 1991 novas medidas, denominadas de Plano Collor II, foram
editadas, tornando mais restritas as politicas econdmica,
fiscal e tributdaria. O resultado foi um encolhimento da
economia de 4,49% do PIB[21].

Fatos relevantes, relativos a probidade do
primeiro escaldo do governo, resultaram em um processo de
investigagdo sobre o préprio presidente da Repiblica,
provocando sua rentncia, em 1992, quando era certo que o
Congresso Nacional aprovaria sua cassag¢io politica. Apesar
do artificio da reniincia, o Congresso aprovou a cassagdo dos
seus direitos politicos, decisdo esta posteriormente
ratificada pelo STF-Supremo Tribunal Federal.

Novamente um vice-presidente tomou posse em um
curto espacgo de tempo, com significativos problemas
econfmicos e sociais. Novos planos e medidas vém sendo
negociados com a sociedade, inicialmente sob o comando do
Ministro Fernando Henrique Cardoso e, posteriormente, com os
Ministros Rubens Ricupero e Ciro Gomes, 3sendo por todos
considerado como crucial a questdo dos indices
inflacionarios.

O principal desafio para os préximos anos & saber
se o governo terd capacidade de retomar o crescimento
econémico mantendo baixas as taxas de inflacdo e propiciando

uma melhor distribuicdo de renda’®.

60 0t perfil de distribuigdo de renda brasileirp no pericdo analisade tes-se mantido coso us dos mais
pErversos do sundo.



Para tanto, o processo de moderniza¢do da maquina
do estado precisard sofrer varias mudangas estruturais,
entre as quais pode-se elencar: a eliminacdo de praticas
clientelistas, a reformulacio das fungBes do Estado, a
readequagio das politicas e relacdes financeiras com o
exterior, a recuperacgdo tecnolégica do parque industrial e a
necessaria reformulacgio da infra-estrutura do Pais.

Parece claro que o periodo analisado representou
momentos de elevada conturbagio econdémica. Nas tabelas V-1 a
V-4 e nas figuras V-1 e V-2 procurou-se sintetizar toda uma
série de informagBes estatisticas que d3o conta per se de
quao complexa foram as oscila¢gdes vivenciadas pelo Pais
durante o periodo estudado.

A partir da retrospectiva econfmica, sucintamente
analisada nos pardgrafos anteriores, procura—-se, a seguir,
verificar os indicadores de desempenho empresarial da CESP
no periodo de 1981 a 1993. A fonte de informag¢Ses utilizada
foi a mesma disponivel para os investidores independentes,
constante nos balan¢gos e nos relatérios dos acionistas[}].

No entanto, antes de iniciar-se a andlise dos
balangos e dos diversos indicadores, faz-se necessdrio
estabelecer alguns critérios gque norteiam os estudos
subsequentes.

A contabilidade, normalmente vista pelo leigo como

um instrumento burocratico necessario a4 apuragdo dos



Tabela V-1 - PIB - Taxas de Crescimento Anual (%)

Década 70| Década 80| Década 90™

PIB 8,6 2,9 0,2 1

PIB per Capta 6,1 0,0 1S

Fonte: Referéncia [23]

(%) Até 1992



Tabela V-2 - Varidveis Sécio-Econémicos

(US$ correntes)

PIB Renda per capta“ Variac3o sobre
ANO | (milhSes US$)| (US$/hab x ano)|ano anterior (%)
1977 202.718 1.790 e
1978 212.713 1.836 4,97
1979 227.1176 1.915 6,76
1980 248.139 2.045 9,23
1981 237.316 1.923 (4,36)
1982 238.917 1.904 0,67
1983 230.752 J 1.808 (3,42)
1984 242.359 | 1.867 5,03
E” 262.370 1.988 8,26
1986 282.142 2.100 I 7,54
1987  292.388 ” 2.140 3,63
1988 292.428 2.105 0,01
1989 303.034 2.145 3,77
1990. 289.419 2.014 (4,49)
1991 293.180 2.005 1,30
1992 290.453 1.953 (0,93)

Foate: Referéncia [34]




Tabela V-3 - Brasil - Comércio Internacional
(bilhbdes USS$)

1970( % 1980 % ([1985( % | 1990] %

Brasill 5,2|l1,7| 43,1]5,2 38,8”2,1 55,0(1,6

Mundo | 303,6 100 ass,éuloo 1945 100/ 3401|100

Fonte: Referéncia [23]




Tabela V-4 - Taxa Investimento (% PIB)

ANO [|SETOR ELETRICO||SETOR PUBLICO|TOTAL
1973 2,0 12,1 23,6
1974 1,9 13,0 24,7
1975 2,0 14,0 25,8
1976 2,0 13,8 u 25,0
1977 2,0 12,6 23,6
1978 2,0 12,2 23,5
1979 1,7 10,7 22,9|
1980 1,8 9,5 22,9
1981 1,8 I 10,4 21,0
1982 ¥ | 9,9 _" 19,5
1983] 1,6 8,5 16,9
1984 1,5 8,4 16,3
1985 1,6 8,2 16,4
1986 1,4 8,8 18,7
1987 1,4 8,6 17,9
1988 1,8 8,4 17,0
1989] 1,4 7,0 16,7
1990 0,7 5,0 16,0

Foate: Referéacia [23]
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tributos fiscais decorrentes de uma atividade econdmica, na
verdade € importante instrumento gerencial.

Conforme relatado por Leite[3], o método de
Veneza®" foi assim denominado por ter sido utilizado pelos
comerciantes venezianos para contabilizac3io dos resultados
de suas aventuras comerciais pelo Oriente. Ainda segundo
Leite[)], Max Weber, em seus estudos classicos sobre a
origem do capitalismo, concluiu por uma relacio de causa e
efeito entre o nascimento deste sistema econdmico e a
contabilidade. O sistema contdbil serviu como instrumento
indispensdvel para avaliag¢do do capital e do resultado das
primeiras empresas. Ainda segundo a mesma referéncia, foi
fundamental para o capitalismo a criacg3o do Principio da
Entidade, segundo o qual deve haver uma separacio formal da
empresa e seus proprietarios, isto é, ndo devem confundir-se
as riquezas e rendas da empresa e dos individuos que dela
participam, ji que ao conceituar esta separacdo, propiciou
de maneira implicita a continuidade de uma empresa, além da
vida de seus fundadores.

A partir da andlise de balangos, a contabilidade
fornece ao analista da produtividade das organizacgdes
instrumentos adequados. Esses sdo, basicamente, oS
indicadores econdmicos, de liquidez e atividades. Nas
tabelas V-5, V-6 e V-7 os indicadores utilizados neste

trabalho s3io definidos formalmente. Além desses indicadores,

1 Tamhés conhecido como sétodo das partidas dobradas, ou seja, o conceito de giug & cada créditp
corresponde us débito, foi desenvolvido por us frade franciscano LUCA PACIBLI 2 publicado ea 1494,



Tabela V-5 - Indicadores de Liquidez

a) INDICE DE LIQUIDEZ CORRENTE (current ratio)

Ativo Circulante

Passivo Circulante

b) INDICE DE LIQUIDEZ SECO

Ativo Circulante - Estoque

Passivo Circulante

c) INDICE LIQUIDEZ IMEDIATA

Disponivel

Passivo Circulante

d) INDICE DE LIQUIDEZ GERAL

Realizavel Total

Exigivel Total

e) CAPITAL CIRCULANTE LIQUIDO

CCL = ATIVO CIRCULANTE - PASSIVO CIRCULANTE
(Corresponde, portanto, a parcela do ativo
circulante, que ¢é financiada por fundos
permanentes)

Foate: Referéncia [37]




Tabela V-6 - Indicadores de Atividades

Vendas ano

VENDAS MEDIAS DIARIAS B S (GWh/dia)
(apenas producdo prépria) 365

Compras ano
COMPRAS MEDIAS DIARIAS B i (GWh/dia)

(apenas energia)

PROPORCAO DE PRODUCAO I e S M M i x 100 (%)

Energia Produzida

Energia Gerada
PRODUCAO MEDIA POR R (MWh/US$1000)
INVESTIMENTO Ativo Permanente

Energia Gerada
PRODUCAO MEDIA POR B e e (MWh/US$1000)
ENDIVIDAMENTO I Fornecedores

Energia Gerada

PRODUCAO MEDIA POR S O (MWh/US$1000)

ENDIVIDAMENTO I1I

Passivo Circulante

Fonte: Referéncia [37]




Tabela

V=7 - Indicadores FEconémicos

Lucro anfes I.R.

NARGEM z x 100 (%)
BRUTA Receita Operacional Emergia

Lucro apés I.R.
NARGEN = x 100 (%)
LIQUIDA Receita Operacional Emergia

Resultados ndo Operacionais

PROPORCAO DE = x 100 (%)
RENTABILIDADE Receita Operacional Emergia
Encargos da Divida/Debentures/Financiamentos
CUSTO = x 100(%)
FINANCEIRO Exigivel Total
Lucro apés I.R.
RETORNO SOBRE =  -------====--=- x 100 (%)
INVESTIMENTO Ativo Total
Lucro apés I.R.
RETORNO DO = x 100 (%)
ACIONISTA Patrimdnio Liquido
Vendas
GIRO £ Eemrmeee (MWh/US$1000)
Ativo Total
Receita Operacional Liquida
NARGEM z x 100 (US$1000/MWk)
OPERACIONAL Vendas

TAXIA RETORNO INVESTIMENTO = Giro x Margem Operacional (X)

TOTAL (TRIT)

Fonte: Referéncia [37]




as andlises horizontais 8 verticais dos balangos
complementam o} instrumental basico para o estudo
desenvolvido[3T].
Em relagdo aos indicadores selecionados, cabem
alguns comentdrios elucidativos:
Indicadores de liquidez s3o usados para medir a
capacidade de uma empresa pagar pontualmente
seus compromissos financeiros. Na realidade, a
administracdo da relag3o entre ATIVOS e PASSIVOS
também serve para avaliar os riscos gque uma
empresa estd disposta a enfrentar. Crises de
liquidez podem ocorrer por crescimento de vendas
quando existe um descompasso entre o recebimento
da receita da comercializac3o e o pagamento dos
passivos referentes a este aumento de producio.
Podem, ainda, decorrer de um desempenho pobre da
administracio financeira, alias, como cita
Leite[3T], esta situagdo ¢é bastante comum em
fases de inflac3o crescente. O caso CESP parece
ser claramente resultante da combinacZo destes
efeitos decorrentes de crescimento de vendas
alicergadas na compra de energia de terceiros e
na incapacidade de rolagem da divida em prazos
mais longos.
Os indicadores de 1liquidez isoladamente pouco
podem significar, pois mesmo indicadores

superiores a unidade nao significam



tranquilidade, bastando haver um descompasso
temporal entre o vencimento de dividas e a
capacidade de realizacdo de ativos. Para
empresas de energia é razoavel que oS
indicadores de 1liquidez sejam inferiores a
unidade, mas nio que apresentem tendéncia
decrescente como é o caso particular da CESP.

Um outro aspecto importante a ressaltar diz
respeito ao Capital Circulante Liquido, que
corresponde & parcela do ativo circulante
financiada por fundos permanentes do exigivel a
longo prazo. A existéncia de um CCL
permanentemente negativo nos iltimos anos
indicaria de forma simbdélica que a empresa esté
vivendo com base em um cheque especial.

Os indicadores de atividade sdo importantes para
avaliacdo da velocidade com que ocorre a
conversio em numerdrio dos ativos circulantes,
ou, ainda melhor, a velocidade com que a
capacidade de produgdo varia associada aos
investimentos e ou endividamentos. Novamente
aqui pouco representam os nameros isoladamente,
mas sim um tendéncia histdrical3dl].

Os indicadores econdmicos sdo adequados a
avaliag3o da performance econdmica das empresas,
normalmente avaliadas a partir do Demonstrativo

de Resultados do Exercicio. Esses indices



retratam: as relacgdes entre lucratividade e
vendas (receitas operacionais), a velocidade com
que fundos emprestados ingressam no sistema
econdmico da empresa, a velocidade com que as
vendas se processam e as medidas de desempenho
relacionadas ao patrimdénio e aos acionistas.
Estes indicadores gerencialmente permitem que a
administracgdo racionalize seus custos e despesas
operacionais otimizando, portanto, os volumes de
venda em relagdo aos custos.

Permitem, ainda, gerenciar os ativos totais
evitando-se estoques supérfluos, instalagOes
exageradas, ociosidade de equipamentos e saldos
inativos de caixa. Finalmente, permitem
enfrentar o dilema empresarial do equilibrio
entre os fundos necessarios para o investimentos
de expansdo e 0S recursos necessdrios para fazer
frente aos compromissos assumidos. Todas estas
informacdes retratam, de uma forma clara, o
tratamento dispensado ao acionista pelos
controladores, definindo em Gltima instadncia a
atratividade de suas areas no mercadolll].

Na verdade, conforme relata Leite[ll], a andlise
de indicadores precisa ser feita por um periodo
suficientemente longo, de forma a que se possa
detetar tendéncias e a magnitude das alteracgGes

ocorridas ao longo do periodo analisado. Assim,



conclui-se pela nao disponibilidade de
indicadores considerados como ideais, pois, além
de associados ao periodo, s3o varidveis a cada
tipo de atividade. Vejamos por exemplo que uma
loja de supermercado € claramente mais liquida
do que uma concessiondria de energia elétrica.

No entanto, para uma conceituagdo das andlises
subsequentes, faz-se necessdrio discutir alguns problemas
que surgem em economias analogas & brasileira.

Segundo  Hoppl[38], a proliferagido de sistemas
totalmente diferentes de correc@o monetdria’®® e a obrigagido
da apresentag@o de balangos pela Lei 6404 e, também, pela
instrucdo normativa n? 64 do Banco Central, complicaram
tremendamente as operag¢des de contabilizagdio e andlise de
empresas no Brasil.

Idealmente, dever—-se—ia  proceder como advoga
Ijiri[39] em seu artigo classico A DEFENSE OF HISTORICAL COST
ACCOUNTING, e utilizar—-se apenas uma CONTABILIDADE BASEADA
EM CUSTOS HISTORICOS. No entanto, quando os patamares de
inflagdo superam as taxas de 5000% ao ano e o nimerc de
moedas utilizadas em um pais chega a oito nos Gltimos trinta
anos, fica praticamente impossivel um tratamento analitico
sem algum tipo de indexacgio.

Por esta razdo, optou-se por uma conversdo para o

délar americano nas demonstrag¢Bes financeiras analisadas,

&% Decorrente dos sucessives planps econdmicos.
4% |1 das Sociedades Angnimas de 15/12/1974.



utilizando-se o valor de venda, cota¢do comercial do dltimo
dia Gtil de cada exercicio correspondente ao balancgo
analisado. Na tabela V-8 apresentam-se os valores utilizados
para esta convers3o cambial[40]. Sempre que possivel
utilizou-se os critérios do FINANCIAL ACCOUNTING STANDARD
BOARDI[41] dos EUA, particularmente o FASB n® 8 destinado a
economias hiper inflaciondrias‘*. Nesses critérios, cabe
destacar que os principios contdbeis geralmente aceitos
continuam a ser respeitados no ato de conversio e que ela
ndo afetou a base de avaliacio dos ativos e passivos,

Deve-se, também, destacar que para os fins
praticos a que este trabalho se prop8em, faz-se necessdrio
um agrupamento de contas do balango, com o objetivo de
homogeneizar as variac8es de forma de apresentag¢do ocorridas
no periodo analisado(®,

Nas tabelas V-9 e V-10 apresenta-se a série
histérica de ©balancos contdbeis analisados, ja com a
convers3o cambial e com a consoclidac3o das contas.

Nas tabelas V-11, V=12, V-13 e V-14 apresentam-se,
respectivamente, as andlises horizontais e verticais(®® dos
ativos e passivos. As andlises horizontais e verticais estio
consolidadas também em griaficos nas figuras V-3, V-4, V-5 e

V-6, respectivamente,

* [ Fundo Monetdrio Internacional conceitus uea econosia coso hiper inflaciondriz guands suz taya ds
inflag¥o suplantar cusulativasente a garca de 100% es trés anos consscutivos,

85 Balancos Contdbeis entre 1981 & 1993,

“¢ Denomina-se Andlise Horizontal e Vertical, respectivamente, 2s comparacles temporais adofando-se
base 100 para o primeirc anc do estudo e comparaghes da cosposicdo percentual de cada conta ea us
detersinado ano.



Tabela V-8 - Taxa de Cdmbio US$ Comercial
Valores Correntes
(Cotacdo - Venda)

Unidades Monetarias

Data (Valores Correntes)
23.12.81 127,80
27.12.82 252,67
29.12.83” 984,00
28.12.84 3.184,00
27.12.85” 10.425,00
30.12.86 14,895
30.12.87 71,713
29.12.88 756,550
29.12.89 11,358
28.12.90 170,06
31.12.91 1.068,80
31. 12,92 12.387,50
31.12.93 326,105

Fonte: Referéncia [40]
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Tabela V-11 - Andlise Horizontal - Ativos (%)

ATIVOS 1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 [ 1992 | 199
L ATIVO CIRCULANE | 100 | 61, 11]100,21] 99,70] 72,56] 100, 38] 158,55 117,47 136,35] 226, 27] 366, 35} 513, 84] 174, 62
f.1.1 DISPONIVEL 100 | 59,63 75,04] 59,79) 91,71 130,491321,94 89,21]150,81] 775, 49] 194, 13] 113, 49] 208, 35
{.1.2 CREDITOS, VALORES
E BRNS REALIZAVELS 100 | 59,52|104,07)108,83] 74,04] 94,46 155, 44] 122, 62) 144,89] 206, 05} 407, 06584, 47] 185 64
1.1.3 ESTOQUE to0 fist,saf 17,21} 30, 45| 4,16} 15,50] a1,95] w2, 31,01 11,10! 54,01 39,96 36,29
1.2 REALIZAVEL 100 |128,32) 73,670 47,99] 49,02] 38,22] 34,15] 25,03] 21,99] 15,13 9,53' 1,89 12,19
1.3 ATIVO PERMANENTE | 100 |110,67) 89,94 94,23} 102,67] 128,75 133,53'133,01 161,37]132,79{ 298, 45329, 58] 246, 63
.3.1 INVESTINENTOS 100 {125, 26] 84,54] 49,92 ﬂJs9Lnlquwunsu4qngusuﬁzuaukn¢1
1.3.2 INOBILIZADO 100 110,10' 90,12] 95,66{104,04]129,720134,54] 132, 48 15&,34’125,94 287,42} 319,42 237, 46
1.4 T0TAL ATIVO 100 139,20] 89,81] 92,65 99,01 113,10'130,3: 121,96] 154,52 132,14'190,15 326,92|233,61

Foate: Elaborada a partir da Tabela V-9
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Tabela V-13 - Andlise Vertical - Ativos (%)

ATIVOS 1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989F 1990f 1991] 19928 1993

L1 ATIVO CIRCULANTE | 5,00 3,07 s,sal 5,38 3,670 4,08] 6,06 4,59l a,420 8,52 6,31 7,86 3,74

{.1.1 DISPONIVEL 0,210 0,15 u,zal 0,18 0,250 0,51 0,68 n,lel 0,210 1,61] 0,18 u,1ul 0,25
1.1.2 CRADITOS, VALORES

E BENS REALIZAVEIS 4,320 2,35] 5,00 5,07 3,:4i K0 IERE BT IR IR O A
{.1.3 ESTOQUE 0,410 0,570 0,35] o,13] o,18] 0,25] o,26] o0,26] 0,100 0,22 o0,08] 0,05 0,06
{.2 REALIZAVEL a,00f 4,12 3,200 2,08 1,990 1,24 1,050 1,050 0,571 o0,46] 0,13 0,42] 0,21

1.3 ATIVO PERMANENTE 90,98 92,21 91,13' 92,54] 94,34 94.TOI 92,89% 92,89 95,01f 91,02 93,56 91,72 96,05

1.3.1 INVESTIMENTOS 2,84 3,250 2,684 1,53} 1,71) 2,26f 2,25 12,250 9,25 6,72§ 6,27 5,60' 6,46

1.3.2 TMOBILIZADO 38,14] 88,96) 88,45] 91,01 92,6?] 92,44 90,64' 90,64f 85,76 84,30' 87,29) 86,12] 89,59

.4 TOTAL ATIVO 1ou,oo|1uo,en|1ou,ou|1uo,noliun,an|1oo,nuliun,uol1uo,uultou,nu 1ao,ne|100,00'100,00'100,00

Fonte: Elaborada a partir da Tabela V-09



Tabela V-14 - Andlise Vertical - Passivos (%)

PASSIVOS 1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 [ 1988 1939' 1990| 1991] 1992 1993{
2.1 PASSIVO CIRCULANTE | 10,56 1:.:3' 6,15 11,53] 11,78 11,s4| 30,19' 39,08] 42,57 ss,ssl 33,14 35,4u| 35,34
2.1.1 FORNECEDORES 2,000 4,170 4,09 3,43' 3,000 1,8) 2,51 2,58 2,08] 7,250 3,49] 4,03] 5,61
2.1.2 ENCARGOS DIVIDA/
DEBENTURES E FINANCIA
NEKTOS s sous) 9,35) s.33f n.02f 1,04 25,04 3,20] 31,00 52,8] 1,16] 25,55 26,3
2.1.3 DISTRIBUIGAO DE
LUCROS sl o.s) 055 068 0,09 1,3 o,eo' .00 0.10) 0,000 0,00 0,02f 0,03
2.1.4 OUTRAS cnnrsncassl (790 2,060 2,22 z,ual 1,66 1,11] 2,44] 2,280 3,350 6,06] 2,09] 5,40] 3,3
2.2 EXIGIVEL LONGO
PRAZO 31,97 33,33‘ 19,34 45,23] 41,31 35,31f 30,11 zs,s4| 17,59 16,400 9,02 9,08 11,82
2.3 PATRINONIO LIQUIDO | 57,47] s54,44] 4a,51] 43,24 40,91 43, 15] 39,00 35,3n| 29,84] 18,01] s57,84] s5,59] 52,84
2.3.1 caPITaL SoctaL | 15,98] 15,67] 10,30] 8,30] 7,91 13,65] 20,87] 18,690 16,47 1z,aq| 1o,1s| 0,16] 13,75
2.3.2 RESERVAS CAPITAL | 32,22 30,43] 27,66] 28,13) 26,76] 21,21 11,41] 12,49 18,a5] 5, 14] 36,13 36,13] 27,92
2.3.3 RESERVAS DE LUCRO| 9,17 s.zsl 6,550 6,81] 6,2 a,zsl 6,720 4,120 4,9 o,lal 10,92 9,23 11,17
2.4 TOTAL PASSIVO 1ou,no|1ao,uu|1no,nalion,ou|1oo,oullnu,ue|1au,nn 1uo,no]1uu,oalrou,on|10a,nu 1no,eolloo,ou

Foate: Elaborada a partir da Tabela V-10



Figura V=3 = Andlise Horizontal Ativos

600 —+— ATIVO CIRCULANTE
—8— REALIZAVEL
500 - —*%— ATIVO PERMANENTE

—%— TOTAL ATIVO

400 1

500

200 -

100 =
H 0 ~
B—pg
0 ; z I | I | ] I T | I
— ™ M) < 9] (¢] M~ Y] 4} O — N \b}
® O 0 0 © W Wm0 0 D A & O
> O D DD DD DD O O
™ ™ — = x e — ™ = = — — T \



Figura V=4 - Andlise Horizontal Passivos
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Figura V=5 = Andlise Vertical Ativos
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Figura V=6 — Andlise Vertical Passivos
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Na tabela V-15 sd3o apresentados os principais
dados econdémicos das DEMONSTRACGES DE RESULTADOS DOS
EXERCICIOS do periodo compreendido entre 1981 e 19937,

As tabelas V-16, V-17 e V-1i8 apresentam
informa¢Bes relativas a produgdo e comercializacgdo de
energia, ao parque produtive da CESP e indicadores de
qualidade respectivamente *® Estas informagdes sdo
necessarias a construg¢do dos indicadores ja anteriormente
referidos, bem como para auxiliar na avaliagdo dos mesmos.

Finalmente, nas tabelas V-19, V-20 e V-21, sido
apresentados 0s valores dos principais indicadores
gerenciais da CESP, calculados conforme as definigles
anteriores.

Analisando-se os dados consolidados nas diversas
tabelas, pode-se constatar uma tendéncia clara da
deterioragdo das condigles econdémico-financeiras da CESP®%,
pois:

Os wvalores do passivo circulante apresentam
elevados indices de crescimento, em especial as
contas referentes a fornecedores e encargos da
divida, debéntures e financiamentos. Esta
tendéncia reflete a crescente influéncia da
forga competitiva do poder de agdo de
fornecedores e bancos, cuja existéncia pode ser

considerada natural, mas cuja intensidade pode

&7 4 ropversip do cdsbio seguiv o5 sessos critérios wiilizados apterigresntes,
48 Tadas informacBes coletadas nos relatorios aos acionistas.
¥ Que deves representar de sapeira geral o setor elétrico coeo ug todo.



Tabela V-15 - Dados Econdmicos Selecionados das Demonstracdes
de Resultados do Exercicio - Valores em US$1000

RECEITA OPERACIONAL{  RECEITA RECEITA | LUCRO ﬁHTESlLUCRD DEPOIS

LIQUIDA COM PRODUGKO] OPERACIONAL NKO INPOSTO DE{ INPOSTO  DE

E COMERCIALIZACKO DEj  LIQUIDA  {OPERACIONAL]{  RENDA RENDA

ENERGIA
1981 284.591 (750.200)%tf  37.732 212,048 201.837
1982 232.614 (1.053.474)%2f  59.556 116.889 113.076
1983 121.569 {1.124.0491'3| 70.448 23.874 213.814
1984 188.852 3281 (32.033) 85.482 81.405
1985 176.302 30.286 (7.484) | (39.968) (39.968)
1986 214.462 44,992 (12.416) | 236,488 124,470
19817 364.355 (35.735) 10 (35.735) (32.076)
1988 498.871 (173.830) (3.288) § (177.118) § (161.646)
1989 299.313 91.842 (45.372) 46.470 45.403
1990 381.1M1 (1.066.652)%4] (18.481) |(1.085.132)§(1.083.278)
1991 147.521 (380.678) %5} (57.222) | (437.901)) (321.991)
1992 34,4141 (175.081)%6) (44.222) | (251.699)f (242.214)
1993I 312.686 (85.214) 6.883 (797.695)] (623.574)
Fonte: Referéncia [34]

*1 - As perdas por variagdes cambiais representaram 106% do valor da Receifa
Operacional Liquida
12 - As perdas por variagdes cambiais representaram 90% do valor da Receita
Operacional Liquida
3 - As perdas por variagles cambiais representaram 81% do valor da Receita
Operacional Liquida
¥4 - As despesas financeiras representaram 392% da Receita Operacional Liquida
com produgdo e comercializagdo de emergia
¥5 - As despesas financeiras representaram 467X da Receita Operacional Liquida
com produgdo e comercializagio de energia
6 - As despesas financeiras representaram 921% da Receita Operacional Liquida
com produgdo e comercializagio de enmergia



Tabela V-16 - Energia Comercializada (GWh)

ANO ([PRODUZIDA(|ADQUIRIDA TOTAL

1981 36.582 3.996 40.578
1982 41.970 2.351 44.321
1983 42.574 3.943 46.517
1984 43.348 11.424 54.772

1985 47.409 14.026 61.435

1986 41.360 23.963 65.323

1987 43.879 30.174 74.053

1988 46.435 24.981 71.416

1989 45.241 30.739 75.980

1990 41.534 31.327 72.861

1991 48.548 28.884 T77.432

1992 49.657 30.448 80.105

1993]| 51.996 32.960 ” 84.956

Fonte: Referéncia [34]



Tabela V-17 - Indicadores de Capacitacido

1919' mul 1981 1982) 1983 1984] 1985] 1986] 1987] 1988 1989 mol 1991 1992] 1993
CAPACITACKO DE
TRANSPORMACRO (WVA)  |20797] 21855| 22937 25234] 265350 27065 27064] 273820 27935 11968] 28298) 20369] 28908{ 2905329515
TRANSFORMADORES EN
OPERACAO (UNTDADES) | 274f 284] 3tt] 33s| aas| 353l 354 256 362 65| aml 315 asni 2] 383
SUBESTACSES EN  OPE-
RACRO (UNIDADES) 11l 122 mi 6] 142] 142] 1] tat] 1ad] 1as tsof 1sof 1stf 152) 154
EXTENS0 DOS CIRCUI-
108 EN OPERAGAO (Km) | 15270) 16762] 17283] 17569 177380 17849 1400 18404 th418f 1503 8667 13579|1assshsm 19066
POTENCIA INSTALADAKM)| 8291] 8291] 8266] 8367] 8367 8468 asss] 8569 8649 sml t649] suast ssusf avsaf o1
ENERGIA FIRME (KF) sml 3830 3848] 4026 4034' a128] 4048 4n4s| 1048 4128 4128 4128] 4393 mal 4493

Fonte: Referéncia [34]



Tabela V-18 - Indicadores de Qualidade

DESLIGANENTOS EQUIVALENTE | FREQUENCIA EQUIVALENTE POR
ANO |POR CONSUNIDOR-DEC (HORAS/ANO) |CONSUNIDOR-FEC (OCORRENCIAS/ANO)
1971 16,58 N.D.
1972 65,82 N.D.
1973 49,58 N.D.
1974 1 ",
1975 %,15 41,58
1976 34,40 3, 61
1971 29,93 28,03
1978 24,3 20,28
1979 23,9 18,42
1980 21,00 18,76
1981 11,82 15,52
1982 17,00 14,16
1983 14,30 1,88
wul 12,60 11,80
1985 13,30 11,20
1986 12,80 8,70
(987 14,30 9,90
1988 15,30 10,50
1589 13,70 9,90
1990] 14,50 9,80
1991 14,50 10,10
992 11,80 8,10
1993 11,50 9,20

Fonte: Referéncia [34]
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Tabela V-20 - Indices de Atividades

INDICE 1981) 1982 1983) 1984] 1985) 1986 1987) 1988 1989] 1990] 1991] 1992] 1993
VENDAS MEDIAS DIARIAS
(GWh/DIA) wo] 11s] ur) 119 R 13ﬂ 136] 142
COMPRAS NEDIAS DIARIAS
(GN/DIA) i 6] 1] 3| 38 6] 3] e8] 84l 8] 19 ul 90H
PROPORCXO DE PRODUGXO
(% S 0f s o] s @ 15 59[ 61] 63
PRODUGAO NEDIA POR
INVESTIMENTO
(MWh/1000US$) 6,6 6,8 8,5 8,3 5,3‘ 5,80 5,9 s,si s, s8] 2,90 2,7 38
PRODUGAO MEDIA POR
ENDIVIDAMENTO 1
(MWh/1000US$) 2, 7]151,3192,9 zz&,uss,shaoz,slm,s 230,70231, 1) 10,9{ 78,6 61,8 65,1
PRODUGRO MEDIA POR
ENDIVIDAMENTO 11
(MW /1000US$) 56,9 51,6] 48,20 66,6] 66,70 25,5 9] 15,20 11,3 1.8 83 10 10,3

Fonte: Referéncia [34]
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ser explicada pelo crescimento do uso do poder
politico partiddrio no seio da organizacio.

Os indicadores econ6micos, tais como aqueles
referentes & proporg3o de rentabilidade e custo
financeiro, também dio sinal de um
comprometimento nos resultados expressos
no balango e que ¢é provocado pelas despesas
financeiras e ndo operacionais.

A conta do exigivel a longo prazo reduziu-se de
maneira proporcional, indicando uma maior
dependéncia da empresa em relacgdo ao
endividamento de curto prazo. Tal conclus3o &,
ainda, corroborada pela reducZo consistente dos
indicadores de liquidez e pela constiancia de
valores negativos na conta de capital
circulante liquido.

A conta de distribuigio de 1lucros indica a
penalizagdo sistematica do acionista, com o©
emprego de uma politica sistemdtica de retencido
de resultados.

Os indicadores de producdo média por
endividamento também apontam os dnus do
endividamento de curto prazo, pois registram
perdas significativas no perfil de
produtividade® .

A tabela que apresenta os resultados de lucro

¢ Egbora o anp de 1993 registre valores que podem indicar usa tend8ncia de reversio.



ap6s impostos € outro sinalizador de um quadro
complexo do ponto de vista econémico.

Se utilizarmos as informacdes estatisticas do
CIER-Comissdo de Integragdio Elétrica Regional
para os anos de 1990 e 1991, disponiveis para
empresas brasileiras, verificaremos que, no
aspecto de liquidez, a CESP encontra-se no
quartil inferior entre as empresas de menor
desempenho, ao lado de empresas com menores
mercados e com menor significancia no contexto
nacional. Quando se analisa as mesmas
estatisticas, no que se refere a indices de
margem bruta e a participacdo do passivo
circulante, perante o passivo total, nota-se que
a fraca performance da CESP foi seguida pela
maioria das empresas com as quais a comparacio
foi possivel. As tabelas V-22, V-23 e vV-24,
apresentam, respectivamente, a transcricgio das
informagdes relativas A liquidez, margem de
contribuicdo e passivo de curto prazo
disponiveis nos relatérios do CIER[42,43].

Ainda mais, verifica-se que 0s indicadores
relativos a margens e taxas de retorno retratam,
essencialmente, resultados negativos a partir de 1987,
excegdo feita ao ano de 1989, Alias, € interessante
registrar que toda uma série de indicadores sofre uma

tendéncia a um pior desempenho a partir de 1987. Inclusive



Tabela V-22 - Liquidez Corrente
Empresas de Energia

ANO
EMPRESA

1990_” 1991

CEAM 0,25 | 0,10
CEB 0,56 | 0,47
CELG l 0,22 o,24
CELPA 0,28 0,17
CELPE 0,81 “ 1,00
CESP 0,13 | 0,19
CEMAT 0,17 | o,1t
CEMIG 0,39 | 0,39
CERJ 0,55 1,65

CHESF 0,24 | 0,20 |

COELCE 0,52 H 0,46
COPEL 0,40 | 0,38
CPFL 0,38 | 0,26
ELETRONORTE n 0,14 0,13
ELETROPAULO | 0,27 || 0,27
{ELETRDSUL 0,38 | 0,47
[ENERSUL 0,25 0,32
ESCELSA 0,71 0,43
FURNAS 0,71 0,52
LIGHT 1,12 1,06

Foate: Referéncia [42,43]



Tabela V-23 - Margem Bruta
Empresas de Energia

ANO

EMPRESA
1990 1991
CEAM (2,15)| (2,40)
CEB (0,04)|| (0,30)
CELG 0,09 0,33
CELPA (0,01)| (0,18)
CELPE 0,13 0,02
CEMAT (0,33)|| (0,47)
CEMIG 0,12 || (0,21)
CERJ (0,09) (0,20)
CESP ¢=> 0,13 0,11
CHESF 0,37 | (0,10)
|| COELCE (0,11)|| (0,06)
COPEL 0,20 || (0,17)
CPFL 0,21 0,06
ELETRONORTE || (0,26)| (1,40)
ELETROPAULO 0,04 || (0,18)
ELETROSUL 0,12 || (0,0T)
HENERSUL (0,52)|| (0,49)
ESCELSA (0,07)|| (0,34)
FURNAS 0,23 0,03
LIGHT 0,33 0,10

Foate: Referéacia [42,43]

(*) Existe difereaga eatre a definigdo do indice margem bruta, tal qual defimido pelo CIER e o
etilizado mo cdlculo desenvolvido meste estado de caso. Para efeito de comparagio nesta tabela, o
indicador foi mantido da forma original como calculado pelo CIER.



Tabela V-24 - Participacido % do Passivo
Circulante sobre o Passivo

total

EMPRESA 1990 |[ 1991
CEAM 33,52 || 82,43
CEB 31,57 || 47,10
CELG 44,15 || 46,15
CELPA 37,09 || 24,44
CELPE 34,03 || 40,48
CEMAT N.D. || 69,65
CEMIG 19,31 || 10,68
CERJ 37,74 || 14,49
CESP | 41,74 || 78,60
CHESF 22,99 || 23,75
COELCE 27,76 || 36,32
COPEL 16,59 || 19,20
CPFL 25,89 || 34,22
ELETRONORTE | 32,03 | 38,14
ELETROPAULO || 17,93 H 59,88
ELETROSUL 46,23 || 67,73
ENERSUL 65,58 | 72,31
ESCELSA 22,76 || 41,90
FURNAS 34,68 | 29,87
LIGHT 29,85 || 76,30

Foate: Referéncia [42,43]



indicadores como o DEC e FEC que apresentam uma tendéncia
marcante de melhor desempenho desde 1971 registraram
caracteristicas de retrocesso a partir de 1987.
Posteriormente, estes indicadores retomaram sua tendéncia de
melhoria continua.

A intensidade com que o desempenho global se
deteriorou permite o estabelecimento da hipétese, que outros
fatores que ndo os estruturais contribuiram para um pior
desempenho, e entre estes o primeiro que parecer ser
evidente como fator conjuntural é o da gestio empresarial,
aparentemente imobilizada diante de um quadro de agravamento
continuo do desempenho da organizacdo. No minimo, o
acionista majoritdario deu mostra de imobilismo inaceitavel
diante de evidéncias graves no desempenho da organizacio.

Outros aspectos, no entanto, devem ser encarados
como positivos na leitura dos indicadores selecionados:

. Considerando-se que o] principal produto
comercializado n3c pode ser armazenado, uma
andlise da conta de estoques indica uma melhoria
na alocagdo de recursos imobilizados para
questdes operacionais.

. O perfil das contas de investimento apresentou
crescimento significativo, especialmente a
partir de 1991. Esse crescimento da alocagfo de
recursos na producgio também se reflete nos

indicadores de capacidade instalada da



empresa‘t’, quer na geracio, quer na
transformacgio. Reflete-se, ainda, nos
indicadores que registram a capacidade de
comercializacgio de energia produzida pela
propria Companhia.

Os indicadores de qualidade do servigo ao cliente,
essencialmente DEC e FEC, apresentam evolug¢do significativa.
Essa evolugdo mostra que, a par com as dificuldades
econdmicas, a CESP soube realizar uma correta leitura da
importincia da qualidade dos servigos para o seu mercado
consumidor. Esse fato reflete-se na disponibilidade de uma
imagem corporativa de boa qualidade, em especial quando
comparada com outras empresas onde o acionista majoritario é
o Estado.

Do ponto de vista estratégico, € importante
discutir o crescimento da dependéncia da CESP com relagdo a
energia comprada, necessaria ao atendimento ac mercado. Os
indicadores de atividades, especialmente o de compras médias
diarias e o de proporc¢Zo de produgdo, indicam claramente o
crescimento dessa dependéncia.

Para finalizar a conclusdo da andlise deste
capitulo, é necessario incluir entre os fatores
intervenientes, a questdo tarifaria.

Em 1974, no Decreto lei 13837, o0 setor elétrico

ja foi alvo de um mecanismo de transferéncia intra-setorial

74 Fspecialsente a tabela V-1B apresenta estes resultadss,
72 Editado en 24/12/1974.



de recursos, o RGG-Reserva Global de Garantia que, ao

estabelecer a equalizagdo tarifdria em todo o pais garantia

um subsidio cruzado entre as concessionarias[df].
Posteriormente, o Decreto 797067* definiu que "O

ato de fixacdo ou reajuste de qualquer prego ou tarifa por

O6rgdos ou entidades da administragdo federal, direta ou
indireta, mesmo nos casos em gque o poder para tal fixagdo
seja decorrente de lei, dependerda, para sua publicacio

efetiva, de prévia aprovacdo do ministro chefe da Secretaria
do Planejamento"[45], selando o destino das tarifas de
energia elétrica como instrumento de politica
macroecondmica.

A partir dai, vadrios eventos, quer legais, quer
econémicos, influenciaram a gestdo tarifdria das empresas de
energia. Uma analise mais profunda destes acontecimentos
estd fora do contexto deste trabalho, mas o impacto negativo
pode ser percebido nas figuras V-7 e V-8, que apresentam
respectivamente a evolugdo das taxas de remuneracgcdo da CESP
e a comparag¢do das tarifas de fornecimento, a tarifa de
ITAIPU com a componente de transporte e a tarifa de
suprimento CESP-ELETROPAULOI4S,46] .

Complementando esta analise, é necessario
reconhecer que as condi¢gBes do ambiente externo, no qual a
CESP esteve imersa nos (Gltimos anos, foram as mais complexas
possiveis. Ao lado destes <condicionantes, a eficacia

gerencial da empresa foi nitidamente afetada por influéncias

7> Editado e 18/0371977.



Figura V=7 — CESP Evolugle das Taxas
de Remuneragdo
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politicas, a tal ponto que a CESP teve sete presidentes
desde o inicio do Governo Quércia, ou seja, em média o
mandato presidencial durou aproximadamente um ano. Tal
rotatividade, inevitavelmente, produziu efeitos similares
nos diversos escalbes da empresa, refletindo-se na
descontinuidade de projetos e reflexos na motivacgdo dos
recursos humanos.

O uso politico da estrutura da organizagdo se
refletiu também no numero de empregados cedidos e de agdes
realizadas em atividades do interesse de oOrgdos da
administragdio direta, e no uso de barganhas politicas
regionais. Todos estes aspectos contribuiram para um aumento
dos custos operacionais e claramente desrespeitaram os
interesses dos acionistas minoritarios.

Além de todos os problemas ja elencados, nota-se
que o setor institucional da drea elétrica representa um
conjunto de condicionantes extremamente rigidoY* e que
impede uma maior agilidade da CESP e suas congéneres na
gestio empresarial. Por outro lado, a economia nacional
sofreu, e ainda sofre, toda a complexidade decorrente do
projeto econbmico dos governos militares, dos percalgos
politicos advindos da transi¢do democratica e de causas
estruturais varias, que acabaram por nivelar em baixos
patamares o desempenho empresarial de Companhias como a

CESP. Finalmente, como agente dificultador, a questdo

7s Até por conta da trajetéria histdrica do desenvolvimento da indistria de energia, conforse
discutido nos Lapitulos Ve V.



tarifdria e sua utilizagdo como instrumento de politica

macroecondmica nio podem ter sua influéncia negligenciada.



CAPITULO VI

A TRANSFORMACAO DA CESP EM COMPANHIA ENERGETICA

"Ndo conhego problema de administracdo
mais dificil do que o da
diversificagdo. .. embora a
diversificagio seja muito boa como
principio abstrato, ela poderd resultar
em tantos ovos diferentes numa cesta,
que nada de verdadeiramente importante
serd chocado".

Joseph T. Wright



A alteracd3o da razdo social da CESP, pela qual a
Centrais Elétricas de Sio Paulo se transformou em Companhia
Energética de Sdoc Paulo, ocorreu em 27 de Outubro de
1977(34]. Essa transformacfio, pioneira a nivel de Brasil, foi
logo seguida pela CEMIG e pela COPEL. Posteriormente, outras
empresas seguiram a mesma trajetéria e, até recentemente,
algumas, como, por exemplo, a CEB-Companhia de Eletricidade
de Brasilia, ainda estudavam essa possibilidade.

Para que se possa compreender as razdes que
levaram a CESP a empreender tal transformagZo, é necessario
recorrer a uma analise em trés planos distintos: o da
questdio energética a nivel internacional, o da questdo
politico-institucional do setor elétrico ©brasileiro e,
finalmente, o plano empresarial da Companhia.

Os anos 70 foram profundamente marcados pela
chamada crise energética, cuja tonica essencial constituiu-
se na elevagd3o abrupta dos pregos do petrdéleo. Esse
combustivel, que segundo Almeida[ll] representava em 1950 o
equivalente a 27% da produc¢doc de energia primdria mundial,
passara a responder por 50% das fontes primdrias em 1970. Em
alguns paises, como, por exemplo, o JapHo, esse percentual
ultrapassava o patamar de 70%[}0]. A tabela VI-1 mostra a
situacdo mundial em alguns paises selecionados no tocante a
dependéncia energética. Essa tabela retrata de forma
oportuna o cendario no periodo imediatamente anterior a
decisfio da CESP de proceder as alterac¢Bes objeto de andlise

deste capitulo.



O relevante aumento de consumo de petréleo no pés-
guerra pode ser explicado pelos baixos precos praticados no
mercado internacional. Ainda segundo Almeida[l0], do ponto de
vista da OPEP"®, a significativa elevagdo dos pregos apés
1973 nada mais representava do que a recuperacio das margens
historicas de lucro, que se tinham deprimido ao longo do
tempo.

O efeito macroecondémico da elevagdo dos pregos do
petroleo repercutiu de maneira perversa nos paises de
economia periférica, ndo exportadores de petrdleo. Além do
efeito direto do aumento de combustiveis, esses paises
sofreram, também, a influéncia negativa da elevacio da taxa
de juros® quando do segundo choque, e um aumento dos
precos dos bens manufaturados produzidos nos paises de
economia central.

Além das conseqiéncias econdmicas, um novo
posicionamento estratégico produziu alteragBes na politica
energética e industrial de diversos paises. Os exemplos do
Japdo, Franga e Brasil evidenciam esse efeito e podem ser
caracterizados pela politica de diversificacédo de
combustiveis, pela expans3o do parque nuclear e pelo PRO-
ALCOOL, respectivamente.

Muitos paises procuraram a diversificagio de suas
fontes supridoras ou o privilégio daquelas alternativas

ditas ndo convencionais”,

7% Qrganizacdo dos Faises Exportadores de Fetrdles, cartel dos produtores.
76 Fatop 74 abardado np Capitule IV,
77 Até eptdo inviabilizadas pelos baixos preces do petrdlen.



Chamando a atenc¢3oc para o caso brasileiro, a
tabela VI-1 retrata uma dependéncia estratégica bastante
grave, apenas suplantada pelo caso japonés, entre aqueles
paises analisados.

Na andlise do plano politico-institucional do
Setor Elétfrico, nota—-se a ocorréncia de ameagas ao
desenvolvimento empresarial da  CESP. A tentativa de
federalizacdo das empresas paulistas”®, a lei de Itaipu”” e
o 11 Plano Nacional de Desenvolvimento, que incluia em seu
contexto apenas empreendimentos hidroelétricos fora das
fronteiras do Estado de SZo Paulo™’, sdo exemplos dessas
ameacas.

E preciso compreender que essas ameag¢as comegaram
a ocorrer justamente gquando a CESP acabava de iniciar a
operagdio comercial de Ilha Solteira e, simultaneamente,
comecava a construir Agua Vermelha. Em outras palavras, a
empresa corria riscos de dispor de capacidade ociosa, ao
mesmo tempo que sua capacidade de investimento deixava de
depender exclusivamente do Estado™'.

No tocante ao plano empresarial, o espirito
empreendedor da CESP, caracteristico de sua cultura
organizacional, que foi marcado profundamente pelo sucesso

na construcdo de grandes empreendimentos como Jupia e Ilha

78 Fatp j4 discutido no Lapiteln 111,

79 Cujo principal efeito referia-se & coapra compulsoria da eletricidade gerada por ITAIFL.

80 Turgruf, Itusbiara e a propria Itaipu,

81 4 partir de 1977, inclusive, 2 participagdo dos recursos orgasentdrios destinadas & CESP na despesa
do orpagento do Estade se tornou nula, tal qual reproduzide na tabela III-4.



Tabela VI-1 - Dependéncia Energética (%)

Coeficianta? !

Vulnerabilidade?: Importagdo {Dependdncia®

Energética gda  Oferta [do Petraoles
oriad

Energéiica | Importads

Ectados Unidos{1977) 29,0 23,0 20,0
Blesanhz Oc.(1974) 18,1 36,0 19,0
Franca{1978} 20,4 75,0 57,0
Subcia{ivie} 17,3 61,0 34,9
Japda (1974} 4.0 87,4 72,
L

Brasilfi978] 32,9 30,4 45,9

Aroantina(1975)

Fonte: Referéncia [20]

! Participagdo percentual dos produtos emergéticos no valor das
inportacfes do pais.

? Participagfo percentual da emergia importada (petrdleo, carvio,

e outras formas de energia, agregadas em unidades

equivalentes) no total da energia primiria requerida.

3 Participagdo percentual do petréleo importado no total de energia
priméria,



Solteira‘® e pela influéncia de dirigentes como o Professor
Lucas Nogueira Garcez e o Engenheiro Francisco Souza Dias,
sentia-se tolhido nas suas potencialidades.

Assim, fica compreensivel que, mesmo antes de sua
efetiva transformagdo em Companhia Energética, a CESP,
conforme relata Almeida[20], nos anos 75 e 76", tivesse
presente a intencdo de atuag¢do na drea nuclear, bem como no
segmento de produgdo de hidrogénio a partir da eletrélise de
agua, com produg¢do posterior de amdnia.

O relatdério do exercicio de 1976[}M], enderecgado
aos acionistas, antecipava um interesse renovado em relacdo
a novas fontes de energia, como que preparando o ambiente
para a mudanga que ocorreria no final de 1977.

Finalmente, ocorre a transformacfo dos Estatutos
Sociais, com a insercdio na alinea de atividades: iz
estudo, projeto, execugdo dos planos e programas de pesquisa
e desenvolvimento de novas fontes de energia, principalmente
renovaveis, diretamente ou em cooperacio com outras
entidades".

O clima de disputa institucional no setor elétrico
era tdo explicito que a ELETROBRAS, ent3do detentora de 12%
do capital da CESP, conforme relata Almeida[l0], solicitou a
transcrigdo na ata da Assembléia Geral Extraordinaria que
oficializou a mudang¢a que "admitia e realisticamente

aceitava que o acionista majoritdrio proceda as inovacgdes

82 Dbras macro pz engenharia nacipnal.
83 estdo do Sr. Luiz Marcello Morsira de Azeveds na Presidénciz da CESP.



que julgou convenientes, mag estranha a falta de
publicidade".

Essas mudangas produziram uma real acumulacdo, por
parte da CESP, de fung8es caracteristicas de uma Secretaria
de Estado dos Assuntos de Energia. No periodo do Governo
Franco Montoro (1983-1986), essas fun¢Bdes ficaram ainda mais
evidenciadas, quando a presidéncia da CESP®% também
respondeu, em uma gestio unificada, pelas fung¢Bes executivas
da ELETROPAULO, CPFL e COMGAS.

No inicio de 1978, a cultura empreendedora da
empresa transparecia em seu relatério aos acionistas,
referente ao exercicio de 1977[34]. A nova CESP se propunha a
"Acompanhar e participar ativamente do processo de transicdo
entre uma economia altamente dependente do petréleo, para
outra apoiada em fontes de energia nZo convencional".

A profusdo de alternativas de interesse da CESP
foi a ténica dos primeiros anos de atuagdo como Companhia
Energética. Em 1979, na gestdo do Governador Paulo Maluf s
ja com a criagdo da Vice-Presidéncia Divisional de Estudos e
Desenvolvimento Energéticos-R, a CESP demonstrava interesse
em uma variada gama de projetos, tais como: recuperacgio
energética de incinerac3io de 1lixo urbano, hidrogénio
eletrolitico, energia solar e edlica, processos de

biodigestdo, gaseificagdo de madeira e carvdo, energia

#* Na oportunidade, exercida pelss FProfessores José boldesberg & Jacques Marcovitch, ambos da
Universidage ds Sdo Paulo-H5F,
% A presidéncia da CESP fol ocupada pelos Eng? Francisco Souza Dias g, posteriorpents, pelo Epgf José

beralds Villas Bas.



nuclear e outros.

Tal diversidade de interesses fazia a prépria CESP
reconhecer em seu relatério aos acionistas do exercicio de
1980[34] que "...ndo foi formulada uma politica no que
concerne a4 forma¢Zo dos recursos que se investirio nos
programas de alternativas energéticas".... O mesmo relatério
registrava um dispéndio de 1% de todos os investimentos da
empresa nos programas de energias alternativas.

Os programas e atividades que se desenvolveram na
oportunidade constituiam-se em uma mescla de proposicgdes de
empreendimentos e de atividades de Pesquisa e

Desenvolvimento. O suporte técnico e cientifico que a

diretoria necessitava era suprido por universidades e

institutos de pesquisa. Na ocasido, destacavam-se a
Universidade de Campinas-UNICAMP, a Companhia de
Desenvolvimento Tecnolégico-CODETEC ®® | a Escola de

Engenharia Maua-IMT, o Instituto de Pesquisas Tecnolégicas-—
IPT, a Fundag¢3o para Desenvolvimento Tecnolégico da
Engenharia~-FDTE, da Escola Politécnica da USP, o Instituto
de Fisica da USP e a Fundag¢3io Instituto de Pesquisas
‘Econémicas~-FIPE da USP.

Apesar da existéncia de miltiplos estudos e
projetos, dois deles acabaram por se destacar, o projeto
METANOL e o projeto HIDROGENIO.

O programa METANOL tinha como inspiracdo os nichos

de mercado produzidos pela sensivel elevagdo dos precos dos

#¢ Dz qual a CEEP chegou a ser acipnista,



combustiveis, especialmente a gasolina e o éleo diesel, a
possibilidade do cultivo de florestas energéticas em terras
de solo pobre e com periodo de maturacﬁo mais rapido, gracas
a condig¢8es climaticas favordveis. Vdarias rotas tecnolégicas
foram consideradas para a produgdo do metanol: processo
eletrotérmico, processo de leito fluido-pressurizado e
processo de leito fixo. Em paralelo com as atividades
referentes a produgdo, outras foram desenvolvidas com o
intuito de estabelecer condi¢des e parametros concernentes a
aplicag@o comercial do metanol[}].

E interessante registrar que a existéncia de
projetos alternativos de gera¢do e comercializagido de
energia criou a necessidade de sistemas de apropriacio de
custos, que destacassem os valores investidos em projetos
que n3o pudessem ser enquadrados no custo do servigo por
exigéncia do poder concedente, representado pelo DNAEE[4T].

O projeto HIDROGENIO tinha como principais
objetivos a aplica¢do de um novo energético, a substituigdo
do hidrogénio proveniente do petrdéleo, o estimulo a producido
de eletrolisadores no Brasil e um incentivo A producido de
energia renovavel[4T].

Com o inicio da experiéncia da gestdo unificada, a
partir de 1983, as posigdes da CESP energética ficaram
fortalecidas, especialmente pela presenga do Profe,
Goldemberg na presidéncia da Companhia. Os programas, de uma
forma geral, passaram a sofrer uma maior influéncia da

Universidade de Sdo Paulo, fruto da presenga de diretores da



CESP oriundos daquela institufgéo.

Novos programas passam a ser desenvolvidos, como,
por exemplo, os de mineragdo de turfa e de carv3o mineral,
respectivamente em Eugénio de Mello e Cerquilho. Comegaram,
na mesma oportunidade, os projetos de comercializagdo de
vapor eletrotérmico, inicialmente previstos para utilizarem
EGTD e, posteriormente, ETST",

O programa metanol continuou prioritdrio e o
Nicleo Experimental de Corumbatai consolidou-se como a mais
importante unidade de projetos experimentais da Companhia.
Na oportunidade, 240 empregados constituiam a forga de
trabalho local, sendo 70 funciondrios da CESP e os demais
pertencentes a empresas prestadoras de servigol[dl]. As
atividades sediadas no Nicleo compreendiam atividades de
implantagdo e operagdo, com estruturas hierdrquicas
diferentes, o que gerou conflitos inevitaveis e duplicidade
de esforcgos.

Outro fato a destacar foi a criagdo do Conselho
Estadual de Energia - CEE, cuja principal miss3o era
orientar o planejamento energético do Estado. O CEE,
composto por um colegiado formado por representantes de
varios setores da sociedade, encarregava-se de estabelecer
diretrizes baseadas em estudos técnicos e no debate das
questdes energéticas.

O CEE desenvolveu, também, esforgos pioneiros no

87 & EGTD-Energia barantida por Teapo Detersinado e ETST-Energia Tespordria de Substifuipfo Térmica,
sdc #odalidades de comercializagfo de eletricidade a pregos mais reduzidos que privilegias usa maior
utilizacdo de energia hidrdulica secupddria.



sentido de estabelecer uma base estatistica sobre produgic,
transformagdo e consumo de energia no Estado de Sio Paulo.

A par das atividades de maior destaque, cujos
projetos demandavam recursos relevantes, outras
desenvolviam—-se com o objetivo de "realizar pesquisas de
novas fontes de energia, promover seu desenvolvimento
visando a exploragdo comercial, contemplando o beneficio
social da comunidade"[{9]. Esses objetivos estavam centrados
na busca de diretrizes de transforma¢3o da Empresa em uma
verdadeira  Companhia Energéticald9]. Em 1985, Hukai[49]
relatava a proposig¢do do primeiro projeto brasileiro
efetivamente ativo de Conservag¢do de Energia que buscava, em
convénio com a Prefeitura Municipal de Sio Paulo e com a
ELETROPAULO, a substitui¢do das Ilampadas de vapor de
mercirio por vapor de sddio de alta pressdo na Av. Paulista.
Considerava-se, na ocasido, que os impactos provenientes
desse projeto ultrapassariam a prépria CESP.

Os projetos em andamento dividiam—se em projetos
de processos industriais, projetos de inovac¢Zo tecnolégicas
e projetos de recursos minerais. Como destaque, podemos
citar o inicio de preocupag¢les com o tema COGERACAO no setor
sucro alcooleiro, a cargo da 4rea de projetos industriais.

No entanto, em 1987, quando do inicio de uma nova
gestdo de governo®®, a situacgdo tinha-se alterado
significativamente. Os pregos do petrélec tinham se reduzido

em termos reais e os cendarios de suprimento de eletricidade

i 37 ~
BE fovernn de (restes Quércia.



no Pais indicavam a possibilidade de existéncia de riscos de
déficit em curtos horizontes de tempo.

Essa conjuntura foi extremamente prejudicial para
os principais projetos da CESP energética. O processo
metanol, cuja tecnologia de producdo tinha sido desenvolvida
com relativo sucesso, ndo dispunha de competitividade
econdmica‘®®, Ja 0 projeto hidrogénio, por suas
carateristicas eletrointensivas, chocava—-se com as novas
necessidades de <conservacgdo de energia, reduzindo sua
competitividade politica. Ainda mais, a produgdo de
hidrogenio a partir de petrdleo teve seus pregos reduzidos,
na seqiéncia da redugdo dos pregos do d4leo cru. Como
decorréncia desse cendrio, a CESP optou por extinguir a
Vice-Presidéncia Divisional de Estudos e Desenvolvimento
Energético-R, transferindo suas atividades para a Diretoria
de Engenharia.

Na mesma oportunidade, foi extinto o Conselho
Estadual de Energia, cujas principais atividades foram
preservadas na CESP em seu Departamento de Planejamento e
Desenvolvimento Energético.

Na reestruturacgio administrativa, 0 Nicleo
Experimental de Corumbatai fransformou-se em uma Divisdo de
Projetos e Operac¢fes Experimentais, com énfase em projetos
de laboratdérios de utilidades energéticas voltados a

Conservagdo de Energia. Esses laboratérios objetivavam

82 01 harril de petréles equivalente de setanol, embora nunca tenhas sids desenvolvidss estudos
contdbeis apurados, chegava 2 suplantar os US% 40,



trabalhos dirigidos para um programa de usos finais, em
especial refrigeracio, motores elétricos, iluminacio,
aquecimento de agua e baterias estaciondrias.

Apesar da concepgdo conceitual dos laboratérios
ter sido concluida, sua implementacdo nao foi totalmente
finalizada, principalmente por falta de recursos
orcamentdrios. Os atrasos foram responsdveis pela nio
insergdo desses laboratérios nos programas do PROCEL-
Programa Nacional de Conserva¢io de Energia Elétrica, bem
como nos programas de defesa do consumidor, o que acabou por
prejudicar, de forma drastica, a imagem do projeto.

E conveniente registrar que essas dificuldades
operacionais aconteceram simultaneamente com o periocdo em
que a situacdo econdémico-financeira da empresa se agravava
com maior rapidez'”®. Apesar dessas dificuldades, trés
projetos de eletrointensivos perduraram até 1991, a saber,
os projetos de comercializacdo de hidrogénio eletrolitico
com as indistrias de fabricacio de 6leo comestivel
Refinadora de 6leos Brasil-ROB e J.B. Duarte e o projeto de
comercializa¢do de vapor eletrotérmico com a Companhia
Santista de Papel.

A partir de 1991, a CESP, considerando os
resultados financeiros indesejdveis das operagdes de
comercializag¢do de hidrogénio, decidiu abandonar esse

segmento industrial. As operag¢®es com o vapor eletrotérmico

¢ Canforae i4 analisado no faprtulo ¥, 8 3 partir de 1987 que a situacdn econdsico-Finceira se
2grava,



ainda persistem, pois o resultado comercial é bastante
favoravel™ e, pela localiza¢fo da indistria no Municipio
de Cubatido, contabilizam-se também  ganhos ambientais
importantes.

Como conclusfo dessa reforma administrativa, fica
claro que ocorreu um processo de encolhimento dridstico das
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento na drea de energias
alternativas.

Esse processo de enfraquecimento organizacional
pode ser atribuido aos seguintes fatores:

A) Diversificagdo excessiva de projetos, com um
nimero elevado de fracassos, o que acabou por
diminuir o prestigio das Aareas responsdveis;

B) M4 gestdo de alguns projetos, com baixa
percepcdo estratégica do mercado mundial de
combustiveis, resul tando em produtos
tecnologicamente viaveis, mas sem
competitividade econbémica;

C) Quadro de recursos humanos muito heterogéneo
para o desenvolvimento de atividades em
projetos de energia nio convencional.
Mesclavam-se técnicos oriundos das
universidades e institutos de pesquisas que,
apesar de excelente formacgdo académica,
mostravam baixa capacitacdo gerencial;

D} A postura gerencial, extremamente ambiciosa, de

?! Pelos pengs enguanio persistir a oferta de eletricidade eas ETST.



acreditar ser a CESP capaz de desenvolver todo
o ciclo de Pesquisa e Desenvolvimento, acabou
resultando em sucessivos erros de avaliacio
sobre a real capacitagio técnica e econémica
da Companhia;

E) A gestdo dos projetos desenvolvidos em conjunto
com as universidades e institutos de pesquisas
pecaram muitas vezes pela falta de objetividade
com compromissos empresariais, o que resultou
em um desgaste politico no interior da
organizacio;

F) Os projetos desenvolvidos pelas 4reas de
pesquisa e desenvolvimento sofreram sempre
oposicdo das d4dreas mais ortodoxas da CESP, em
especial das Diretorias de Construcgles e
Transmissdo. No governo Montoro, de ferma
velada e, posteriormente, no governo Quércia,
de forma mais explicita. Em resumo, as 4reas
alternativas ndo tiveram a habilidade de
cooptar apoios internamente a organizacgdo,
resultando, claramente, em um conflito
barrageiros contra cientistas.

Atualmente, as atividades ditas ndo convencionais
concentram-se em dois departamentos da Empresa, 0
Departamento de Planejamentc e Desenvolvimento Energético e
o' Departamento de Comercializacio e Marketing,

respectivamente na Diretoria de Engenharia e na Diretoria de



Distribuicgio.

Os projetos remanescentes concentram-se na area de
conservagd3o de energia, no desenvolvimento de projetos de
cogeracgdo, vapor eletrotérmico e estudos diversos de
engenharia fermoelétrica e combustiveis.

Pode parecer que os resultados apenas foram
negativos desde a implantagdio da CESP energética. No
entanto, muitos avangos decorrentes dessa transformacio
podem ser sentidos no ambito da organizac3o e muitos tracgos
culturais foram alterados. Alguns deles ser3o fundamentais
para o processo da adaptacdo a um meio ambiente mais
competitivo e no desenvolvimento de novos negé6cios.

No entanto, cabe elencar uma série muito grande de
projetos fracassados ou inconcluidos, bem como de resultados
econdmicos discutiveis, inclusive pela baixa preocupacdo com
o registro de resultados e documentos contdbeis.

Entre os fatores positivos pode-se destacar a
consciéncia da importdncia de a¢Bes de conservacio de
energia juntos aos funciondrios e, também, junto aos
escritérios comerciais da CESP. E importante, também,
analisar a conscientizac¢3o que, longe de concorrer por
recursos destinados & estrutura tradicional, os segmentos
nao ortodoxos poderdo representar alternativas de
crescimento, bem como possibilidades de parcerias, como tio
bem exemplificam 0s segmentos de cogeracgio e

termoeletricidade.



CAPITULO VII

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

ESTUDO DE CASO DA CESP

"Rainha de Copas - Veja, vocé precisa
correr tanto quanto pode para continuar
no mesmo lugar. Se vocé quiser chegar a
algum outro lugar, deverd correr pelo

menos duas vezes mais depressa’”.

Lewis Carrol



Os atores intervenientes no processo que consolida
o desempenho empresarial de uma empresa energética estido
todos colocados. O processo histoérico, com sua influéncia na
modelagem das concessiondrias de energia e na definigHo
institucional que regulamenta o setor, o meio ambiente
macroeconomico e politico com sua influéncia capital na
gestdo empresarial e os tragos culturais da empresa objeto
deste estudo de caso, foram discutidos nos capitulos
anteriores.

Dessa forma, resta, nesta etapa, a tentativa de
uma interpretagdo das teorias das organizag¢des ', enfocadas
no casc CESP,.

Por razGes meramente diddticas, esta andlise &
iniciada com a tentativa da compreensdio das idéias de Ansof
aplicadas a CESP.

As estratégias empresariais que marcaram o0s
processos de desenvolvimento da CESP foram claramente
ofensivas™ ., Os ambiciosos planos de obras hidroelétricas e
a mudanga da raz3do social da empresa para Companhia
Energética sdo exemplos marcantes desta busca constante de
expansdo de oferta e de novos mercados e produtos.

A proposigdo de Ansof, que considera que o lucro
comc fim principal da atuagio de uma empresa deve ser
substituida por outros objetivos de longo prazo, nd3o chega a

ser de dificil absorgdo por empresas de energia, Jja

77 Biscutidas pp Lapituls II.
% No seatidc empregadn por Ansof, vide Capituls 1.



acostumadas com projetos de longa maturacio[3].

A critica de Ansof quanto a uma monitoracio
exclusivamente financeira na tomada de decisio, no entanto,
€ relevante para empresas concessiondrias de energia.
Particularmente, oportunidades de negdcios na 4rea de
cogeragdo podem ser prejudicadas quando a analise é feita
exclusivamente pela o6tica de comparagido com as tarifas de
suprimento, ficando relegadas a segundc plano consideracgSes
de ordem estratégica relativas a necessidade de treinamento,
da n3o necessidade de recursos para investimento, do impacto
ambiental marginal muito reduzido e da capacidade de oferta
em periodos de sazonalidade critica para o ciclo
hidroldgico. Esse assunto € melhor analisado nos capitulos
subseqiientes.

A iniciativa do uso de produtos energéticos
eletrointensivos®™", wutilizada pela CESP em sua fase de
maior abrangéncia de op¢des, configura um posicionamento ao
encontro das idéias de Ansof relativas a4 adic3o constante de
novas produfos e novos clientes ao portfélio de alternativas
empresariais, evitando-se com isso a sazonalidade de vendas.

Na seqiiéncia, a questio da flexibilidade
empresarial, tal qual analisada por Ansof, deve ser
considerada sob o ponto de vista interno e externoll].

Na o6tica interna, o préprio cendrio econdmico-
financeiro, estudado no Capitulo V, propicia uma grande

inércia para tomada de decis8es com rapidez, inclusive pela

74 HidrogBnin, astanol e vapor eletrotérmico por exssplso.



caréncia de recursos. No tocante a falta de flexibilidade, é
preciso mencionar a existéncia de leis e regulamentos que
norteiam os procedimentos da administracgdo publica.

Sob o ponto de vista externo, a flexibilidade deve
ser encarada como um atributo a ser internalizado e
desenvolvido na administracgio das empresas para 0
posicionamento em novas oportunidades comerciais. A questdo
ambiental, os contratos de parceria e negociagdes de compra
e ou venda de energia sdo exemplos tipicos de situagles onde
essa necessidade se faz presente.

Finalmente, cabe registrar que a elevada
rotatividade, caracteristica dos tdltimos anos nas funcdes
gerenciais, representa a comprovagdo de que os interesses
empresariais, em muitos casos, diferem dos interesses dos
individuos e da propria sociedade. Este descompassoc entre o
interesse dos acionistas minoritarios e da sociedade, em
iltima instidncia o préprio acionista majoritario, resulta
inequivocadamente do mal uso politico dos destinos da CESP.

O modelo de Adizes é analisado na segqiiéncia desta
tentativa de aprofundamento no conhecimento empresarial da
CESP. Na tabela VII-1, define-se cada uma das fases
descritas a seguir, utilizando-se o modelo de Adizes[d].

A hip6tese de Adizes sobre a flexibilidade e
controle das organizagBes recém—constituidas pode ser
considerada como perfeitamente aplicavel na CESP. O seu
processo de constituig¢do, a partir da fusfo de onze empresas

diferentes, ao mesmo tempo que empreendia um projeto do



Tabela

VII-1

— Fases de vida de uma
organizagdo, segundo
Adizes

FASE

DESCRICAD

TOCA-TORE

rl'-l

ADOLESCENCIA

Az pripcipais caracteristicas s¥o: conflito
¢ inconsistBncia, Os grincipals problesas -
=3p decorrentes da delegago de autoridade,
da sudanga de lideranga e da transposicdo -
de metas. Existe excesso de reupiliec,

£ zeg divida o ponto mais favordvel do
cig de vida de usa organizacdo. Os sistemas
g estrufuras organizacionais sdo funcionais,
exisie orientacds para resultades, eriste -
planejasentc & 0 sscap & sequido, syiste -
crascimento e o assmeo é previsivel, £ a fass
onde & organizacdo pode gerar novas organi-
zagliss crianga.

(o

ESTABILIDADE

£ 2 fase onde as expectativas de crescimento
s2g aenores. Existe, taphée, uss menaor
pectativa coa relagdo a novas sercados s
nologias. Existe um cerfs saudesisso das rea
tizacles do passado. As sudancas sio encara-
das com desconfiaznca & as relagles pessoars
se superpfea ags riscos.

22-

tar
teL

ARISTOCRACH

Apiica-ze dinheiro ea sisiesas de confroie
beneficios = instzlaghes. Existe maior 8nfa-
5& ©f COWD 45 Coisas sdo feitas @ n3o em por
qua. fs preacupaches com o fufuro da es-
grecs s¥o pantidas no nivel da individualids
de, Existe Balyp nivel de inovacdo interna.

ENVELHECTNENT
FRECOCE %
EMPREENDEDOR
KAD-REALITADD
{PATOLOGIAS)

S8p caracteristicas comuns destes surtos pa-
tologicos: brigas intsrpas, crises de lide-
ranga, escassez de pessoal ireinado, coapla-
t8ncia gerencial = paralisia, enquanta o po-
der fica passando de ado =@ afo,

Fonte: Referéacia [4]




porte de Ilha Solteira, n3o deu espago para rigidos
controles administrativos. A necessidade de atender as
demandas das obras em construgdo e a disponibilidade de
recursos” n3o propiciavam oportunidades para um rigido
controle em um ciclo tipicamente toca-toca. Posteriormente,
quando da criagd3o da Vice-Presidéncia Divisional de Estudos
e Desenvolvimento Energético - R, uma nova fase foca—-toca
aconteceu, onde a pluralidade de oportunidades gerou
dispersdo e o excesso de confianga resultou em muitos
fracassos. Nesses ciclos, a comunicacio foi informal e
muitas vezes autoritaria.

As fases seguintes, denominadas por Adizes de
ADOLESCENCIA e PLENITUDE, sio aquelas onde o crescimento da
organizag¢do torna o processo administrativo mais complexo.
Varios processos s#o formalizados, como, por exemplo, a
contabilidade, a gestdo de suprimentos e o préprio processo
de comunicagiold].

Os problemas ocorrem nas fases seguintes,
inicialmente pela indecis3o no processo de delegacgdio de
autoridade e, no caso CESP, ficaram mais evidenciados em
virtude de elevada rotatividade do seu quadro de
engenheiros, em especial nas 4dreas de construg¢do™ . Apesar
desses problemas, é nesta fase que a organizacio se

consolida com o término de varias obras®”’ e resultados

7% Yide tabelz [11-4,
*¢ Provocada por grande nimero de obras no Pafs, como TUCURUI, ITAIPU, ANGRA e outras, es seados dos
znos 70,

7 [1ha 5glteira, Agua Vermselha, Lapivara, Promissdo e Paraibuna.



economicos positivos passam a ser auferidos®®. Segundo
Adizes, € nesta fase que as organizag¢gles podem gerar novas
organizagdes crianga, sendo a Vice-Presidéncia de Estudos e
Desenvolvimento Energéticos — R o exemplo tipico na CESP.

As fases subsegiientes de ESTABILIDADE e
ARISTOCRACIA também podem ser identificadas com seguranca na
CESP. O processo de centralizag@o das decisBes passa a ser
fortemente exercido na sede da Companhia, como, por exemplo,
nas fung@es Recursos Humanos, Informdtica e Treinamento.
Nessas etapas, posturas preservacionistas s3o freqiientemente
adotadas pelos gerentes, mesmo que a custa do sacrificio da
eficacia da gestdo. As mudangas sdo encaradas com
desconforto e as relag¢Bes pessoais suplantam as relacgBes
profissionais, especialmente na composi¢3o dos organogramas.
Na CESP, no plano gerencial, o processo politico fica mais
evidenciado, especialmente para indicagio das posicgdes
gerenciais de maior relevancia e, no quadro de empregados, o
corporativismo comeg¢a a fazer—-se sentir, existindo, de forma
latente, um temor quanto a uma possivel privatizag¢Jo. J4 no
plano empresarial, a empresa perde seu impeto de
crescimento, quer a nivel de produ¢3o, quer a nivel de
desenvolvimento tecnolégico. Aqui, como em outros aspectos
ja obietos de analise, parece que o periodo de menor
crescimento concentra—-se no periodo 1987-1992,

E conveniente registrar que essas fases podem ser

76 Coiscigentessnts & nesta dpoca (1975-1977) oqus as tarifas atingea seus satorss valores reals nos
(ltisos 20 anos.



identificadas em termos médios na Companhia. Na verdade,
existem diversas fases superpondo—-se nas mais diversas
diretorias, obviamente algumas mostrando um patamar de maior
eficacia e desenvolvimento organizacional que outras.

Assim, é perfeitamente possivel identificar a R-
Vice-Presidéncia Divisional de Estudos e Desenvolvimento
Energéticos nas fases TOCA-TOCA e ADOLESCENCIA, enquanto
outras diretorias encontram-se tipicamente em uma fase de
ESTABILIDADE.

Na seqiiéncia, é possivel, também, identificar a R
submetida a um processo de ENVELHECIMENTO PRECOCE, onde
coexistem crises de lideranca, escassez de pessoal treinado,
complacéncia gerencial e paralisia a cada alteragdo na
estrutura. Esse processo acabou por resultar na extingio
dessa Vice-Presidéncia, em 1987.

Finalmente, para encerrar a aplicagdo da teoria de
Adizes ao caso da CESP, é importante constatar que em fases
tipicas de ARISTOCRACIA, existe uma grande confus3o sobre a
AUTORIDADE, PODER e INFLUENCIA‘?[4]. Tipicamente os gerentes
da CESP tém autoridade mas n#o poder, que cabe a diretoria
e, mais comumente, & Presidéncia. Esta situacio provoca
desconforto e um sentimento de impoténcia no quadro
gerencial e resulta em uma sensa¢do de impunidade geral,

alias, sentimento este vivenciado também fora CESP, que s6

7 futoridade é o direito de dizer sis ou ndo, eais comusente ndo, no exercicio de usa funpde
gerencial. Poder € a capacidade de punir ou recoapensar. Influfncia é a capacidade de consequir gque
alguée deseapenhe alguea fung¥c ses utilizar autoridade ou peder. Todos estes conceitos referenciados
a Adizesf4l.



agora parece dar mostras de se alterar no rumo geral do
diversos niveis hierdrquicos, em uma demonstracio do Pais. A
influéncia, porém, acaba sendo exercida nos mais respeito
profissional a determinados empregados, ou mesmo como
demonstrag¢do de um crescimento do processo de corporativismo
no quadro de Recursos Humanos.

Greiner, conforme ja analisado no Capitulo IT,
acredita que as principais forcas modeladoras de uma
organiza¢do encontram-se arraigadas no seu préprio interior.
Na tabela VII-2, apresenta-se a trajetoria desenvolvida pela
CESP, analisada segundo o modelo de Greiner, em uma livre
adaptacdo do autor[l0].

A fase descrita como evolug¢do criativa corresponde
a fase her6ica da CESP, ou seja, ao periodo das grandes
obras, onde oS sacrificios pessoais eram plenamente
justificdveis para o bom desempenho da empresa. Foi um
periodo onde a emog¢do superou a razdo e, talvez, seja essa a
razdo por que é lembrada com saudosismo pelos empregados
mais antigos.

As crises administrativas e de autonomia sio
decorrentes do préprio processo de crescimento e
consolidac¢do das empresas. No caso CESP, a crise
administrativa parece ter sido relevante, inclusive pela
tendéncia natural a que os cargos de geréncia da sede da
Companhia viessem a ser ocupados pelos dirigentes que eram
responsaveis pelos grandes empreendimentos hidroelétricos

localizados no interior do Estado. Além do mais, a excessiva



Tabela VII-2 - Trajetéria CESP, segundo
modelo de Greiner

fETAPA 1 EVOLUCRD B0 dirigentes ages tecnicamente e desprezas
PW‘ATa?ﬂ as rotinas adeinistrativas. Todas as zner -
gias sio veltadas 3 construcdo de obras des
porte. f cosunicacdo & L"Fﬂraa" zaz autori
tiria. Longos per-ncﬂa de trabalho s¥o re-
conpesados por altos saldrios

ETapa 11 CRISE 0 crascimento da CESP torna complesz 2 adal
istr

ADMINIS- Inistragda, Os dirigentes pas=aa & ter res-
TRATIVA pc sabilidades adainistrativas que n¥o dese
i jam ter. S0 introduzidos HrnLeﬂﬂsantaz can
tiheic e de gostds de suprimentos e esto-
ques, ﬂ comunicagdo torna-se formal,
ETAPA III {CRISE Os altos dirigentes t@s dificuldade em au-
oE gentar a delegacdo = isso gera ume crise de
AUTOMOMIA confrole, com us ausento syacerbads de nor-

@zg @ prpcadimenios

ETAPA IV REVDLUCRD FProcessos forpais de planejasento s¥o cria-
COORDENA-Idos. £ comus 2 exisiBncia de estruturas ms-
L4 triciais. Alguaas fungles sdp ainda forte-
meate cenfralizadas nas ssdes daz espresas:
RH, inforadtica e treinasento, por exeaplo.

ETAPR ¢ RISE brante do poder dos dir Ehufes, G COFpD  ge-
BURDCRA- frencial, tentands prazervar situagles indi-

TICA videais, tosa asdidas mxcessivas de contro-

le, qus s3o fan iz estritas guanto maio

to mais
reg fores as desilusie
45 anos.

s acusuladas ag ;Gﬁgﬁ

ETapa VI REVOLUCAD B0 controle social e a autodiscipline substi
COLABORA-ftues o controle forsal, fs estruturas dei -
CIOHISTA [xam de ser especialistas para tornares-se -
i sultidiscinlinares, Eyperifncias com novas
: &etrd:.sg:az de trabalho s3o estimuladas.Es
tz staps & pouco svidente na CESF,

ETAPA VII [HCRISE € opinidn do aubor que 2 pragima crise
INSTITU- fserd caracterizada por controles cada ve:
CICMAL  fmaiores de orgdos exiernos, da indefinicds
do godalo institucienal e da incapacidade -
das eppresas de nmegociar eficisniemenis -
tos a socisdade as guestles de gestdo/aeia
aphiente,

FTAPR ¥

- _
et
—

EVOLUCAD f2 razodvel ssperar-se up periods de evolu-
CﬁH?RGTG“ g3o para suceder 3 crise, E autor considera
OE BESTAD{gue esta sarda possa estar nos contratos de
ge=hzu.

Foate: Referéncia [10]



rotatividade de posicles na alta dire¢fdo contribui para o
agravamento desta situagdo. Note-se que nos tltimos doze
anos a CESP teve nove presidentes.

0 planejamento formal e o centralismo
administrativo compensaram a falta de aptid3o dos dirigentes
para as fung¢Bes administrativas, embora essa evolucdo
resultasse em uma nova crise, denominada de burocraticalil].
Essa crise decorreu da falta de confianca reciproca entre as
geréncias médias e a alta direcdo da CESP, gerando uma
situa¢do em que os sistemas e programas de gestdo tornaram-
se tipicamente de utilidade marginal decrescente.

Para que a CESP possa suplantar a crise
burocratica, €é necessario desenvolver um processo de
colaborag¢do, onde o préprio controle do quadro de empregados
e a auto disciplina sejam as ferramentas utilizadas para a
corregd@o dos recursos. Nessa fase exige-se um menor grau de
especializagdo e uma maior capacidade para atividades
multidisciplinares e, até mesmo, reducgdo de niveis
hierdrquicos.

Persistindo, ainda, a c¢rise burocrdtica apds a
superacdo desses problemas, outras crises inevitavelmente
ocorrerdao. E necessdrio, segundo Greiner, que se tenha
consciéncia de que cada nova solugdo ird4 provocar novos
problemas futuros e de que a cada novo problema deve-se
procurar no passado informagdes para um melhor
posicionamento na evolugfdo das organizacgles.

Ao final da andlise, sob o ponto de vista de



Greiner, € razodvel esperar-se que a préxima crise°® seja
caracterizada como uma crise institucional, onde controles
externos a CESP, cada vez mais presentes possam tornar a
empresa menos capaz de reagir as suas demandas com rapidez e
eficiéncia. Some-se a esse problema a necessidade crescente
de enfrentar, com maior eficiéncia, as questdes da gestdo do
patriménio piblico e do meio ambiente perante a sociedade e
a opinido publica.

Os conceitos desenvolvidos por Ansof, Adizes e
Greiner, na forma como utilizados até o momento neste
trabalho, serviram como ferramentas para uma constatacio
histérica e para diagnéstico da CESP.

A modelagem desenvolvida por Porter([l], [8] e [9], é
utilizada a seguir para posicionar a CESP com um modelo de
estratégia adequado perante os novos negécios propostos para
este estudo de caso.

Na figura VII-1 apresenta-se uma interpretagdo das
forgas concorrenciais®’ adaptados a CESP. Conhecidas as
ameacas e de posse dos diagnésticos jad realizados, podemos
admitir que ja se dispBe do contexto para formulacio da
estratégia de competigdo para os negbécios a serem propostos
no estudo de caso, cuja configuracio badsica estia formuladas
na figura VII-2. Assim, resta definir o modelo basico do
modelo estratégico a ser estudado neste trabalho. Segundo

Porter[l], [8] e [9], a modelagem basica pode ser expressa

100 [y ceria a gue j4 sstd ipstalada?
1ot Eyplicitados teoricamente na Figura II-1.



Figura VII-1 - Forg¢as Concorrenciais do modelo de Porter,

FORNECEDORES :
EMPREITEIROS;
FABRICANTES;

CONTRATOS DE

SUPRIMENTO DE
ENERGIA

adaptado ao caso CESP

ENTRANTES POTENCIAIS:
COGERADORES, AUTOPRODUTORES,
CONCESSIONARIAS, COMPETIDORAS
E PRODUTORES INDEPENDENTES

CESP

SOCIEDADE :
AMBIENTALISTAS;
CONSELHO DE
CONSUMIDORES;
GRANDES
CONSUMIDORES

GOVERNO :
SINTREL; LEI 8631,
LEI DAS CONCESSSES

GAS NATURAL;

PRODUTOS SUBSTITUTOS:

OUTRAS FONTES

Fonte: Referéncia [7]




Figura VII-2 - Contexto de formulacdo de estratégia

PONTOS FORTES
E

competitiva, adaptado ao caso CESP

AMEACAS

PONTOS FRACOS

E
OPORTUNIDADES

VALORES PESSOAIS
DOS
FORMULADORES

| ESTRATEGIA ||
| COMPETITIVA |l
| |

EXPECTATIVAS DA

Fonte: Referéacia [7]

SOCIEDADE E
COMUNIDADE




como na figura VII-3, ou sejam estratégias de CUSTO TOTAL,

DIFERENCIACAO ou ENFOQUE.

Ainda segundo Porter|T], uma estratégia de
competi¢doc com base no Custo Total requer: grandes
investimentos e acesso ao capital; boa capacidade em

operagles industriais; supervisfo estrita da m3o-de-obra;
produtos projetados para facilitar a fabricacdo e sistema de
distribui¢do com custos fixos reduzidos. Destes requisitos,
o item produtos projetados para facilitar a fabricacio ndo
se aplica a indistria de energia elétrica. Uma estratégia de
lideranga por custo total requer grandes volumes de
comercializa¢do e margens unitdrias pequenas.

Na verdade, porém, estratégias de DIFERENCIACZO e
ENFOQUE, superpostas e semelhantes, requerem: habilidades
mercadolégicas, engenharia de produto, tino criativo,
capacidades em pesquisas bdsicas, reputa¢do de lideranca em
qualidade e tecnologia, 1longa tradi¢do de atuacgio no
segmento industrial, habilidade em transferéncia de
experiéncias e facilidades com as vias de distribuigSo.
Particularmente, para uma estratégia de enfoque, requer-se,
ainda, a combinagdo de politicas e praticas diferenciadoras,
voltadas, todavia, para a meta estratégica especifica.

Para todos esses requisitos, na andlise dos
negocios propostos, é feita uma compatibilizacdo para a
CESP. Cabe, no entanto, registrar que existem riscos
implicitos em cada uma das estratégias.

Na escolha de uma opgdo de competig@o baseada no



Figura VII-3 - Modelo Estratégico Bidsico

AMBIENTE
EMPRESARIAL

RECURSOS
EMPRESARIAIS

OBJETIVOS

ESTRATEGICOS

LIDERANCA NO
CUSTO TOTAL

VALORES E
PREFERENCIA
DOS DECISORES

EXPECTATIVAS
SOCIAIS E
COMUNITARIAS

Fonte: Referéncia [50]
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custo total, deve-se cuidar de: mudancas tecnolégicas que
comprometam investimentos e aprendizados adquiridos ‘o2,
concorrentes cujos custos de aprendizados nZo foram elevados
€ que possuam produtos substitutos; e, ainda, que a
preocupagdo com os custos n@o bloqueie mudancas necessarias,
quer na produ¢do, quer no marketing e, finalmente, que os
custos ndo acabem por escapar ao controle, propiciando a
ameaga de produtos substitutivos.

Ji& na escolha de uma estratégia de competicdo
baseada na diferenciagdo ou no enfoque, deve-se cuidar: que
a diferenga de custo n3o passe a ser t3o grande que
comprometa a lealdade dos clientes; que os clientes passem a
ndo mais valorizar a diferenciacio; que os produtos
alternativos diminuam a diferenciagio ou que concorrentes
encontrem sub—-mercados dentro do alvo estratégico,
produzindo um processo de desfocagem dentro do nicho
escolhido.

Para a opg¢do baseada no custo total, deve-se
observar as seguintes vantagens competitivas da CESP:

A) A empresa atua no maior mercado do Pais e
hoje jda possui uma dependéncia de aquisicio de
energia bastante elevada de outros
estados ", existindo, portanto, um amplo
espacgo para crescimento de sua prépria

producdo.

102 [ selhor exesplo & o do acordo nuclear Brasil-Alemanhs & Furnas.
103 Vide indicadores de atividades, tabela V-21.



B) Existe, a par da baixa capacidade de
investimento da Companhia, um elevado interesse
de agentes do mercado, que s6 aguardam uma
sinalizag¢do clara do modelo institucional para
participarem do negdécio eletricidade, em
parceria com a empresa.

C) A empresa devera sofrer, nos préximos anos, um
processo de aposentadorias bastante
significativo, o que podera facilitar s}
processo de renovagdo do quadro de pessoal,
para atuar em novas formas de producgdo de
eletricidade e gestdof?®,

D) O virtual esgotamento do potencial hidraulico
remanescente facilita a entrada de novas
tecnologias, em especial daquelas que possam
ser implementadas de forma modular, ou seja,
maximizando a aderéncia da oferta 4 demanda.

E) A possibilidade de operagdo de wum parque
hidrotérmico permite a minimizacio de custos de
combustiveis, com uma estratégia operativa em
regime de complementacio térmica.

F) Virtual consciéncia do quadro gerencial da
CESP de que as mudangas na gestdo e no quadro
institucional, mesmo que doloridas, serio

inexordaveis, restando, portanto, enfrentd-las

104 Segundo relatoric de informaples gerenciais da Diretoriz de Engenharia, até 1997 serd¥p atingidas
a5 copdighes para aposeniadoria de 2% do guado de funciondrios e 671 do quadro de gerentes dessa
Nivadnps

Birstoria.



com determinacio.

Para a opg¢do baseada na diversificacio, pode-se

elencar algumas outras vantagens competitivas da CESP:

A) A falta de recursos financeiros paradoxalmente
poderd funcionar como vantagem competitiva para
as estratégias de diversificacdio e enfoque,
pois, obrigatoriamente, a CESP deverad procurar

op¢gBes que adiem investimentos.

B) O crescente posicionamento da sociedade perante
a questio ambiental devera privilegiar
projetos cujos impactos marginais sejam os

menores possiveis.

C) Uma maior cobranga da sociedade envolvendo a
questdo da gestdo das empresas piblicas devera
repercutir junto a projetos em que os custos de
investimentos sejam os menores possiveis, ou
que privilegiem projetos que otimizem a
aplicag¢fo de recursos.

Para ambas as estratégias de competigdoto%)
existem, no entanto, obstdculos a sua consecugdo. Entre
outras podemos destacar:

A} A pressdo politica e os grupos de interesse de

empreiteiros e fornecedores de equipamentos

para execugdo de grandes obras.

1% Considerando-se a estratégia de enfoque como um caso particular da estratégiz de diversificacdo.



B)

C)

D)

E)

A falta de tradigdo tecnolégica e de negocios

em parceria com a iniciativa privada.

A falta de amparo da legislag¢do, dificultando a

criacdo de novas alternativas de negbcio.

A resisténcia corporativa a novas alternativas
que eventualmente possam afetar a seguranga do

corpo funcional.

Resisténcia de movimentos ambientalistas
acentuadas a qualquer opc¢do gque considere a

opcdo termoelétrica.



CAPITULO VIII

CONSIDERACGES SOBRE ALGUMAS POSSIBILIDADES DE

NOVOS NEGOCIOS - ESTUDO DE CASO DA CESP

"O objetivo estratégico de uma empresa €
obter retorno sobre seu capital; se em
algum caso particular o retorno a longo
prazo ndo for satisfatério, entdo a
deficiéncia deverd ser corrigida, ou a
atividade abandonada em troca de outra,
gque ofereca perspectivas mais
favordveis".

Alfred P. Sloan Jr.



VIII.1. Introdugédo

Intimeras possibilidades se abrem para as empresas
de energia neste final de século. As transformagdes estdo
ocorrendo em velocidade vertiginosa e as condigdes do meio
ambiente empresarial no qual elas estdo inseridas propiciam
e exigem mudangas.

Quando da proposig¢do da escolha de algumas opgdes,
que servissem como paradigma deste estudo de caso, varias
questdes emergiram naturalmente. Existiam possibilidades de
consideracBes de negécios fundamentalmente alicergados em
tecnologias de ponta, mas cujo futuro ainda estd apenas se
descortinando no Brasil e sobre os quais a elaborag¢3o de
formulacg3es estratégicas poderia vir a ficar comprometida
por rapidas evolugles. Este é o caso do uso compartilhado
das linhas de transmissdo de eletricidade como infra-
estrutura para sistemas de transmissd@o de dados.

Existia a possibilidade de negbécios alicergados na
prestacdo de servigos, como, por exemplo, o franqueamento de
escritérios de distribui¢do e a terceirizacgdo de toda uma
série de atividades. No entanto, uma proposigdo de analise
desta natureza certamente esbarraria em indefinigdes
institucionais sobre a concessio de servigos pilblicos de
eletricidade. Enfrentaria, ainda, a questdo da privatizagao,
o que acabaria por exigir um referencial tedérico fora do
escopo do trabalho proposto.

Seria possivel, ainda, analisar negécios embasados

na conceituacgdo de uma CESP que fosse definida



explicitamente por seu acionista majoritdario como um vetor
de fomento regional. Este seria o caso tipico das atividades
hoje desenvolvidas pela Diretoria de Hidrovias e
Desenvolvimento Regional. Embora explicitamente detalhada no
estatuto social da CESP, as agdes de fomento regional sio de
caracteristica volatil, especialmente quanto ao agente
executor, ganhando expressdo ou se diluindo ao sabor dos
interesses politicos. Além da falta de um referencial de
compromisso com o cliente final, existem interconexdes com
empresas da iniciativa privada, que hoje ja fazem uso desta
opgdo de transporte. E claramente um tema de vital
importdncia, que poderd, pela sua complexidade, exigir uma
dedicag¢do exclusiva no seu estudo.

Seria, ainda, possivel considerar a construcdo de
PCHs-Pequenas Centrais Hidroelétricas como um novo negécio,
sendo nove no sentido de tecnologia, mas no sentido de uma
nova postura no planejamento de expans3o do sistema gerador
CESP, até porque n3o existem grandes alternativas de porte
remanescentes nos limites do Estado de S#Eo Paulo. No
entanto, pouca contribuig¢do decorreria de se estudar as
vantagens e desvantagens competitivas de um negdcio cuja
principal diferenga do negbcio principal da empresa
decorresse apenas de quest8es pertinentes & escala.

Desta forma, optou-se pela andlise de trés outras
possibilidades de novos negdécios na implementagdo deste

estudo de caso, a saber:



Geracdo termoelétrica com gas natural

Cogeracdo

Conservacidao de energia elétrica, para as quais

procura-se-a dar embasamento da escolha nos

tépicos subsequentes.

Admite-se que a op¢do pela Geracgdo termoelétrica

com gas natural represente a estratégia de competigdo pelo
custo total, enquantoc que a cogera¢do e a conservagdo sejam

estratégias de diversificagdo e de enfoque, respectivamente.

VIII.2. Geragcdo termoelétrica com gds natural

As possibilidades de projetos de geracgio
termoelétrica com utilizagdo de gas natural como combustivel
aumentaram face aos esforgos dos governos do Brasil e da
Bolivia para a viabilizag¢3o de um gasoduto capaz de suprir,
ao término de sua implantag3o, 16 x 10 Nm®/dia para o
mercado brasileiro.

E 6bvio que dificuldades relevantes ainda precisam
ser superadas nos aspectos financeiros, politicos e
institucionais. No entanto, estudos elaborados pela Comissdo
do Gas Natural do Ministério de Minas e Energia, no final de
1992, prevéem um crescimento na participa¢d3o do gas natural
na matriz energética de 2%, em 1990, para 9,8%, no ano 2000,
e para 11,9%, no ano 2010[§l]. Desta forma, para efeito deste
trabalho, ¢é pressuposto que a oferta de GN ndo sera
empecilho para implementag¢3o da estratégia analisada.

Se olharmos a quest3o pelo lado da atratividade do



GN, podemos verificar que existem tecnologias avangadas de
geracfo em ciclo combinado com eficiéncias da ordem de 50%,
contra 37% a 40% das usinas a carvio.

Sob o aspecto ambiental, o teor de poluentes ¢
muito menor do que o contido em outros combustiveis,
implicando em vantagens ambientais, quer no aspecto dos
licenciamentos, quer no aspecto de vida atil dos
equipamentos‘®®, Essas caracteristicas de melhor desempenho
ambiental refletem—se nos custos de projetos, pois alguns
equipamentos deixam de ser necessdrios, como, por exemplo,
os sistemas de dessulfurizagfo e precipitadores
eletrostaticos. H4a, ainda, economias referente a sistemas
auxiliares. Finalmente, ha que se considerar gque uma usina
de ciclo combinado pode ser implantada em duas etapas
distintas: no <ciclo de turbina a gas e <ciclo wvapor,
respectivamente, sendo que a primeira etapa podera operar em
prazos médios de 12 a 18 meses ap6s a obtengdo das licengas,
independentemente da conclus3o da segunda etapa®°”.

Sob o ponto de vista de equipamentos, no mercado
internacional existe uma ampla gama de turbinas a gas em
faixas de poténcia que variam desde 0,1 a 221 MW[5l]. Esses
modelos podem ser divididos, basicamente, em dois grupos: as
turbinas industriais e as aero-derivativas. As industriais
sdo de construgdo robusta e podem atingir grandes poténcias.

As que est3io na faixa da ordem de até 40 MW podem ser

106 Fepprizlaente pelos aspectos de contasinagdo e corrosde.
107 foty rapider representa vantages muito relevante, se considerarsos & quesido dos juros durante a
constrocds.



utilizadas também para processos de cogeracdo em industrias,
além, obviamente, geracdo por concessiondrias de energia
elétrica. Na faixa de poténcias mais elevadas, as turbinas
industriais sdo muito usadas para geracdo por
concessionarias, geralmente em regime de operagio na base.
As turbinas aero-derivativas s3o projetadas para serem
equipamentos compactos e com peso reduzido. Como s3o
equipamentos de tecnologia de ponta, derivados da indistria
aerondutica, costumam apresentar rendimentos superiores aos
alcangados pelas turbinas industriais. Pelas suas
caracteristicas de equipamento de prateleira, sfio indicadas
para operagd3c em regime de ponta ou em sistemas de
emergéncialfl].

Para o caso especifico de uma usina termoelétrica
a gds natural no parque da CESP, com suas caracteristicas
hidroelétricas e reservatérios de grande capacidade de
armazenamento, a avalia¢gdo econdmica deve ser feita sob a
consideragdo de que a operagdo serda em regime de
complementagdo térmica. Estudos realizados pela propria CESP
indicaram que o custo de geragdo para uma usina de ciclo
combinado com poténcia de 350 MW e com sistema de
refrigeragdo por circuito aberto poderd oscilar entre
US$73,63/MWh e US$40,73/MWh, respectivamente para fatores de
utilizacgio entre 25% e 85%[§].

Ha que se considerar, ainda, as vantagens
inerentes ao processo de operagio em complementagdo térmica,

que serve para firmar energia hidrdulica secunddria. Alguns



especialistas acreditam que se possa agregar, no critério de
energia garantida, um kW de energia Ffirmada para cada kW
térmico agregado ao sistema, enquanto a participacdo térmica
for reduzida diante dos montantes de capacidade instalada no
parque hidrdulico[53]"°® .

Outro aspecto a ser considerado é a existéncia da
Conta de Compensagdo de Combustiveis—-CCC pela qual a
ELETROBRAS promove um subsidio cruzado para os sistemas
térmicos existentes no Pais, pagos pelas concessiondrias, na
proporgfio de seus mercados. Dessa forma, a CESP poderia
usufruir desse beneficio, embora todos os estudos de
viabilidade jd4 realizados ndo tenham levado em conta este
agpeeted,;

Assim, considerando—-se a estratégia de competigdo
por custo total, podemos elencar algumas vantagens
competitivas que a CESP podera dispor ac optar por geracio
termoelétrica a gds natural:

. Existéncia de amplo mercado a ser atendido no

Estado de S3o Paulo™'®, quer em regime de
base, quer em regime de complementag¢do térmica,
hoje atendido por compras externas.

. Custos competitivos com usinas hidroelétricas,

especialmente se considerarmos uma operagio com

fatores de utilizacdo elevados e se agregarmos

Jo8 fahora ainda se descophepa com precisdo gual 3 porcentages de capacidade iérmica ea relacdn 2
hidrdulica para a gual esta conclusdo persaneceria vélida,

107 N¥p cg sabe até gue pontp 3 spistBncia deste tipo oe subsidio subsistird d aplicagdo da Ler 8411
gue desreguiamentz as tarifas oo Pais,

110 Buperior a J0.000 GHh/ano se a desregulasentacdn do asrcado for cospleta.



os volumes de energia secunddria adicionada ao
sistema.

Prazos de implantagfo relativamente curtos, o
que facilita a redug¢io de custos referentes aos
juros durante a construgio e o maior interesse
de capitais privados para projetos em
parceria.

Existéncia de infra-estrutura para transmissfdo e
distribuic¢do, cujo uso pode ser otimizado pela
implantagio do empreendimento de geragdo em
localidades adequadas®?!'',

Por ser uma planta termoelétrica, tipicamente um
projeto industrial, oferece facilidade maior
para atragdo do capital privado, pois os custos
de equipamentos s3o facilmente previsiveis e
existem normalmente financiamentos associados ao
fornecimento.

. Por ser o gas natural um combustivel de queima
limpa, a insergd3o de usinas térmicas que fagam
uso desse combustivel pode servir como
estratégia para desmistificagdo do discurso
ambientalista, contrdario a qualquer forma de
geragdo térmica.

A CESP ainda nfo possui um amplo dominio

tecnolégico sobre projetos de geracgdo termoelétrica devendo

111 Phyismente, obedecidos os reguisitos referentes 2 sistemas de abastecisento de combustiveis e
refrigeracdo.



ainda arcar com custos de treinamento significativos®'?,
Deverda a CESP também cuidar para que o desconhecimento
relativo sobre usinas termoelétricas nio venha a comprometer

sua imagem corporativa.

VIII.3. Cogeracdo

Denomina-se cogerag¢do o processo de obtengdo
simultidnea de <calor de processo e energia mecanica ou
elétrica em um mesmo sistema, a partir de uma alimentacdo
comum de combustivel. Obviamente, sua pratica permite a
racionalizagdo de combustiveis em uma empresa e produz
reflexos favordveis na matriz energética de um pais[§d].

Desde 1982, a CESP, isoladamente ou em conjunto
com outras empresas, vem desenvolvendo atividades relativas
ao tema COGERACAO, visando a aquisi¢do de excedentes de
eletricidade produzidos por sistemas cogeradores. No
entanto, foi somente em 1988, através da portaria DNAEE n?
246 de 23/12/88, que se regulamentou a aquisig¢do de energia
elétrica excedente de autoprodutores ou cogeradores pelas
empresas concessionarias. Mais recentemente, os decretos 915
e 1009, ambos de 1993, facilitaram o processo de
comercializagdoc de energia elétrica'®, o que podera ser
ainda mais destacado com a aprovaglo da legislacgdo de
produtor independente.

Para que se tenha uma clara idéia dos potenciais

11X ATiic. rhan Ascoaupled




envolvidos em sistemas de cogeracgdo, basta verificar que
Produtores Independentes de Eletricidade acrescentaram ao
mercado elétrico americano 50.000 MW desde a edicdo da
PURPA-Public Utilities Regulatory Policy Act, em 1978.

Para ¢ caso brasileiro, um estudo desenvolvido
pelo DNAEE, em 1988, estima, apenas na regifio Sul-Sudeste,
um total de poténcia associado & energia disponivel para
venda de cerca de 2.650 MW, envolvendo os setores sucro-
alcooleiro, quimico, alimento e bebidas, papel e celulose e
téxtil[55]. Uma recente politica piliblica, desenvolvida no
Estado de S3io Paulo para o incentivo a produgdo de
eletricidade via cogeragdo no setor sucroalcooleiro, estimou
em 70 MW, 300 MW e 2.600 MW os potenciais disponiveis no
Estado de S3io Paulo em curtoc prazo, médio prazo e para
horizontes préximos ao ano 2010[56].

Considerando—-se a estratégia de competig¢do por
diversificacdo, pode—-se analisar vantagens competitivas que
a CESP podera dispor ao considerar a COGERACAO como
alternativa:

Existem potenciais muito elevados, passiveis de
serem explorados. Além dos segmentos estimados
pelo DNAEE e pela Secretaria de Energia, os
setores hospitalar, de shopping-centers,
incineragfdo de lixo e, ainda, outros que
passem a fazer uso de gds como combustivel %,

também podem atuar em regime de cogeracgdo.

11% Fepecificamente ex ciclos combinados.



Essa diversificag¢do de segmentos produz um
efeito benéfico pelas possibilidades de
descentralizag¢do, para atendimento localizado e,
em muitos casos, com tensGes adequadas aos
niveis praticados pela distribuigdo. Acrescente-
se o fato da CESP estar representada em 222
cidades, o que aumenta as possibilidades de
comercializagdo de energia, quer a nivel de
compra, de venda ou, mesmo, de permuta. A
existéncia de uma estrutura de comercializag¢io e
"marketing" na Diretoria de Distribuigdo
facilita essas operacgdes a nivel mercadolégico e
o contato com o cliente final.

A diversificagdo de segmentos industriais requer
habilidades em que a CESP possui tradigdo. A
capacidade empreendedora, o tino criativo e o
exercicio de lideranca em qualidade e tecnologia
sio algumas vantagens que a CESP disp8e e que
podem ser adaptadas a uma estrutura que se
proponha a incentivar a cogeragdo. Ainda nesses
aspectos de engenharia, tecnologia e
capacitacgdo, existem evidentes sinergias com a
estratégia de competigdo com a implantagdo de
usinas termoelétrica a gids natural.

Nos aspectos de relacionamento com a sociedade,
a principal vantagem reside no fato de que a

geragdo de excedentes comercializdveis de



industrial. Assim, a sinergia ocorre apenas na
produg¢dce industrial, nao ocorrendo danos
adicionais ao meio ambiente[5T]. Para alguns
casos tipicos de cogerac¢3o, podemos ter, ainda,
a vantagem da existéncia de recursos renovaveis,
como, por exemplo, o bagago de cana.

Quanto aos aspectos econdmicos, o processo de
aquisig¢cd3o de excedentes cogerados n3o requer o
investimento de capitais, representando
efetivamente uma porta de entrada do capital
privado, sem que haja dividas quanto & lisura do
processo[ST].

Com uma maior presenga de liberdade de atuacio
no mercado entre as empresas de energia, sera
necessario competir, com estratégias de
atendimento, suporte de engenharia e seguranca,
além da questd3o o6bvia do prego a ser pago ao
cogerador. Aqui poderd existir sinergia com uma
estratégia de enfoque em CONSERVACZO.

Como pressuposto para a implementagio de uma
estratégia de competigcdo de diversificagcdo em COGERACAO,
deve-se destacar uma maior autonomia da Area comercial sobre
os controles das 4reas financeiras e dos 6rgdos de controle.
Para que se tornem vidveis contratos de fornecimento &
necessdrio pagar tarifas que viabilizem os investimentos
iniciais e o custo de aprendizado dos cogeradores. Para se

garantir a viabilidade financeira pelo lado da



concessionadria é importante apenas assegurar que o preco a
ser pago ao cogerador, acrescideo de todas as despesas
operativas e administrativas, permita a comercializa¢do com
taxas de retorno compativeis com outros empreendimentos mais
tradicionais. QOutro ponto a analisar diz respeito a custos
evitados e/ou investimentos postergados em geragdo,
transmissdo e distribuig¢io, que podem ser contabilizados
como outras formas de remunerag¢doc para a CESP.

Deve—-se, também, cuidar que as regras contratuais
sejam claras, os contratos sejam de longo prazo e que se
remunere ndo s6 a energia mas também sua qualidade.

Essa estratégia exigira, também, quadros
habilitados ao processo administrativo de contratacdo de

energia de terceiros, muitas vezes em montantes pequenos.

VIII.4. Conservagdo de energia elétrica

A conservag¢ldo de eletricidade consiste em qualquer
iniciativa tecnolégica, normativa, tarifdria ou educacional
que redunde em um uso mais eficiente da energia elétrica,
resultando, portanto, em uma oferta de produtos ou servigos
que se utilizam de uma menor quantidade de energia, sem
prejuizos na sua concep¢do ou producgdo.

A eficiéncia energética produz trés efeitos
prioritarios dentro do contexto de politicas energéticas:
preserva¢do ambiental, competitividade econémica e seguranga
energéticalSt].

Segundo Geller([i8}], 0 aumento da eficiéncia



energética produz nos EUA uma economia anual da ordem de US$
160 bilh8es/ano.

No Brasil, desde meados dos anos 80, varias
atividades foram desenvolvidas, entre as quais destacam-se a
criagdo do PROCEL-Programa Nacional de Conservac¢3o de
Eletricidade, os programas de etiquetagem em wutilidades
domésticas e o desenvolvimento de equipamentos e projetos
voltados para conservac@o de energia.

A CESP, particularmente, exerceu varias atividades
relacionadas com projetos de conservagio de energia
elétrica, com destaque. Entre algumas mais relevantes, pode-
se citar: a implantacdo de programas educacionais de
divulgagdo e conscientizag¢do da importancia da conservacao
d& (energiatte!, implantagdo de Comissdes Internas de
Conservag¢do de Energia em nimero de 52, cujos resultados
contabilizados na redu¢3o da conta de consumo préprio
atingiram 7.500 MWh/ano em 199371 e desenvolvimento e
promo¢do de artefatos eletro-eletrdonicos e acessérios que
contribuem para conservacgio de eletricidade 7 [59].

Para uma andlise de uma estratégia de competicido
por Diversifica¢d3o ou, mais propriamente de uma estratégia
de Enfoque, quanto & questio CONSERVACAO, é preciso observar
os seguintes pontos:

. Necessidade do envolvimento dos atores no

15 Este programs treinou cerca de 95.000 alunos do 12 grau até dezembro de 1993, apenas na drea de
cancessds CESP,

'4¢ Qu ¢ equivalente ao consuap #édio de 40.000 residéncias por ano.
'M7 lupindrias reflexivas, reatores eletrénicos, softwares. etc...



processo, ou seja, empresas geradoras,
distribuidoras, fabricantes de equipamentos,
clientes de energia.

A caréncia de recursos financeiros para atender
o mercado consumidor exclusivamente pela via da
oferta requer uma postura de busca constante do
uso eficaz e eficiente de eletricidade, pela
CESP, por outras empresas distribuidoras e pelos
seus proéprios clientes.

A existéncia de infra-estrutura comercial em
mais de 200 cidades e de uma Area especifica de
suporte técnico na sede da Companhia faz com
que sejam facilitados 0s programas de
atendimento ao consumidor, difus3io tecnolégica,
treinamento e campanhas mercadolégicas em
conservacdo de energia. E importante ressaltar
que, ao contrario dos outros temas estratégicos
discutidos anteriormente, no caso da CONSERVACXO
existem quadros de empregados j4 com experiéncia
necessaria para embasar uma eventual estratégia
de expansdo de atividades nessa A4rea.

As mesmas qualidades e habilidades consideradas
para os aspectos de enfoque tecnolégico, de
lideranca e qualidade na estratégia de Cogeracdo
permanecem validas para o negdécio CONSERVACZAO.
Podem ser elencadas sinergias com projetos de

cogeragdo, pois programas simultdneos resultario



em maiores excedentes de eletricidade a
comercializar.

Permanecem validas para a estratégia de
CONSERVACAO as considerag¢gOes quanto ao meio ambiente e
melhor gestdo de recursos, ja utilizadas para a estratégia
de cogeracgdo. Para avaliar-se qudo significativa pode ser a
questio ambiental nesse processo, basta exemplificar com as
informag8es registradas no relatério do Comité de
Distribuigdo-C0ODI, de sua Comissfo de Conservag¢do Ambiental,
que calcula um indice médio no Brasil de 113,4m2? de
inundagic para cada MWh produzido até o ano de 2015[60].

No aspecto econ6mico, 0 processo de
conscientizagdo da importancia da conservacgio de energia é
evidente para as concessiondrias de eletricidade e, em
especial, para as geradoras, pelos seus aspectos de custos
evitados e investimentos adiados. Particularmente para a
CESP, que Jja precisa adquirir altos montantes de
eletricidade para atender seu mercado™'®, a influéncia did-se
diretamente no caixa da empresa. A CESP, no entanto,
precisard competir, no sentido de Porter, com o usuario
final, que, sob o ponto de vista econdmico, podera preferir
utilizar eletricidade barata e garantida, deo que investir em
conservacio de energia. Projetos de "marketing" de novos
produtos mais eficientes, suporte de engenharia, treinamento
e assisténcia técnica s3o alguns dos caminhos para o

desenvolvimento desse processo competitivo. E claro que

- oy
118 Yids tabeia V-17,



eventuais riscos na continuidade do fornecimento mudariam
totalmente este enfoque.

Outro aspecto importante no processo de competigdo
ocorrera entre a CESP, com seu perfil de empresa geradora, e
outras empresas, cujo perfil de negbcios se concentre mais
na distribui¢do. Alids, esta questio estid no centro da
discussdo da regulamentagido do setor.

Outro aspecto a que a CESP precisarid dedicar
esforcos no processo competitivo é o legislativo e
normativo, pois inexistem mecanismos que permitam a
contabilizacdo dos investimentos em conservacio para
posterior reflexo na remunera¢do das empresas, bem como
inexistem requisitos normativos em diversos segmentos de
utilizagdo de energia’!'",

Ndo existem, também, mecanismos legais para
aplicacdo de créditos de incentivo ou diferenciais
tarifdrios aos clientes que substituem equipamentos
obsoletos por outros de melhor performance energética, a
semelhan¢a do que acontece em muitos estados dos EUA,

Ao optar por uma linha de estratégia de competicio
voltada para a CONSERVACAO, deverd a CESP procurar, nos
segmentos oficiais, aliados que viabilizem financiamentos
para projetos e instrumentos de politica industrial, pois os
custos energéticos repercutem diretamente no custo dos

produtos industrializados refletindo-se diretamente na

13% Por exesplo na drea de edificagbes, motores, iluminapde, ndo existes requisifos de performance

ifiga.



competitividade geral do Pais.
Finalmente, cabe registrar gque, em um dos seus
cendarios, o "Plano 2015" considera factivel conservar-se até

13% do mercado projetado para aquele ano [2M].



CAPITULO IX

CONCLUSGBES

"Ten percent of what I teach is wrong
and should be ignored. The problem is
that I do not know which ten percent".

Cornell University's Professor



Antes de procurar estabelecer conclusdes a

respeito de estratégias e negdécios, € conveniente relembrar

os conceitos de Ansof[}] sobre as razdes pelas quais uma

empresa se diversifica. Ansof sugere textualmente que:

A) Nenhuma empresa pode considerar-se

imune Aas

ameacas de obsolescéncia de seus produtos ou

da saturacio da sua demanda:

B) O acompanhamento da evolu¢gdo do ecosistema

empresarial, em termos de ameacas e

oportunidades estratégicas, precisa

processo permanente;

ser um

C) No minimo, as empresas de todas as industrias

necessitam realizar revisdes periddicas

regulares de suas estratégias de produtos e

mercados.

Desta forma, € preciso considerar-se
conclusdes aqui discutidas fazem parte de um
conjuntural sujeito a4 mesma obsolescéncia a que
tecnolégicos estdo sujeitos.

Segundo Ansof, existem duas alternativas
se possa selecionar as oportunidades(l]. A primeira

na andlise das caracteristicas dos produtos e

que as

contexto

mercados

para que

consiste

de seus

mercados e, a segunda, nas caracteristicas gerais da

concorréncia.



Sobre esta o6tica e considerando que a CESP possui
responsabilidades como principal empresa geradora do Estado
de S@o Paulo"?*”; que o mercado é bastante significativo; que
0os custos s3o competitivos e que pelos menos no atual
contexto institucional a concorréncia se processa muito mais
com forgas externas 4 competigdo entre as proéoprias
companhias de eletricidade, parece ser necessario
privilegiar a opg¢do pela ESTRATEGIA DE CUSTO TOTAL, com a
alternativa de geragdo termoelétrica com gas natural.

Esta escolha contempla todas as vantagens
competitivas discutidas no Capitulo VIII e, ainda, possui
aderéncia com a trajetéria histérica da Companhia na sua
vocagdo para grandes empreendimentos.

Se ndo existissem problemas financeiros e se néo
pudessem ser caracterizadas ameagas nas mudangas
institucionais do setor, assim como se a sociedade ndo
exigisse maior eficdcia no trato das questBes do meio
ambiente e da gestd3o da empresa puablica, talvez fosse
oportuno a proposi¢do de estratégias de diversificag¢do, ou
seja, a demanda energética seria sempre atendida pelo lado
da oferta e a CESP cresceria enquanto empresa, segundc uma
trajetdria finica de expansfo.

No entanto, os fatos discutidos neste trabalho
permitem concluir que a opgdo pelo Custo Total ndo pode ser
escolhida isoladamente, devendo ser complementada pela

Diversificagdo e Enfoque, visto que:

1ze Pelp menos no contexto Institucional vigente,



A CESP ndo pode mais atingir seus
objetivos, enquanto empresa, apenas com um
conjunto de definig¢des que privilegiem
exclusivamente o aumento da oferta!2n,
Mesmo com a consideracido que existem
oportunidades atraentes para a expansdo, e a
op¢do termoelétrica €é uma delas, os fluxos
financeiros n3o sio suficientes para atender a
consecugcdo desta estratégia na intensidade
requerida.
Ainda que a CESP pudesse estar cumprindo com um
programa de realizacdes empresariais e;
aparentemente ndo é este o caso, oportunidades
que permitem uma rentabilidade superior e ou
postergacdo de investimentos necessitam ser
avaliadas, mesmo que resultem em participagdo
minoritdria no portfélio de opgdes da Companhia.
Neste caso, enquadram-se claramente as
estratégias de Diversificagdo e Enfoque
representadas neste trabalho, respectivamente,
pela Cogeragdo e pela Conservacio.
Assim, a partir destas consideracgdes, é inevitdvel
que uma opc¢do pela diversificaciao™?® horizontal seja
proposta. Particularmente, as opg¢des pela COGERACAO e

CONSERVACAO apresentam sinergia positiva, ao admitir-se que

i

As zpdlises desenvplvidze no Lapitulo V demonstrzs clarasenfe estz roncluséo.
Considerando-se a estratégia de enfogue cose similar & de diversificacdo.

- -
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estas estratégias sejam empreendidas pela estrutura
comercial e de marketing da CESP, em sua Diretoria de
Distribuicgio. Esta opcgdo é proposta pelas evidentes
vantagens que a existéncia prévia de canais mercadolégicos
propiciam.

Finalizando esta andlise, prop8e-se que:

A) Seja mantida como estratégia principal da CESP
aquela de expansdo, privilegiando-se a Geracio
Termoelétrica com gds natural, pelas suas
possibilidades e caracteristicas de estratégia

de CUSTO TOTAL.

B) Seja considerada uma estratégia de
DIVERSIFICACAKO para o] negdcio Cogeracio,
especialmente pelas suas vantagens de retorno
sobre investimento e inserg¢do de capitais
privados no leque de opg¢des da CESP para

atendimento ao seu mercado.

C) Seja, também, desenvolvida uma estratégia de
ENFOQUE**® para a Conservag¢3io de Energia
Elétrica, pelas suas vantagens de contribuicgfo
ambiental e de eficiéncia global para a

economia.




D)

E)

Que estas estratégias sejam implementadas
conjuntamente, considerados como limites a
disponibilidade de oferta de gas natural, os
potenciais avaliados nos setores industriais
considerados viaveis e os cenirios propostos
para o "Plano 2015", respectivamente, para
geragdo termoelétrica, cogeracgio e conservacgdo

de energia.

Que a implementacdo destas estratégias, bem
como a alternativa tradicional da CESP de
geracdo hidroelétrica, sejam asseguradas por um
programa de saneamento da gestio embasada em
trés referenciais: o da eficiéncia, c da

probidade e o da inovac3o administrativa.




[31]

[4]

[6]

[71

[81

[(9]

[10]

[11]

[12

i

[13]

[14]

TZU, S. - A arte da guerra - Publicag¢des Europa-
América Ltda. - sem data.

BRAVERMAN, H. - Trabalho e Capital Monopolista: a
degradacdo do trabalho no século XX - ©Editora
Guanabara - 1987.

ANSOF, H.I. - Estratégia Empresarial - Mc Graw Hill -
1977.

ADIZES, I. - Os Ciclos da Vida das OrganizacgBes. Como e
por que as empresas crescem e morrem e o que fazer a
respeito. Livraria Pioneira Editora - 1988.

HUBERMAN, L. - A Histéria da Riqueza do Homem - Zahar

Editores, 1984.

Encyclopaedia Britannica - Diversos Volumes, 1984.

PORTER, M.E. - Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors - The Free Press
= 1980.

PORTER, M.E. - Competitive Advantage - Creating
Sustaining Superior Performance - The Free Press -
1985.

PORTER, M.E. - A Vantagem Competitiva das NagBes -

Editora Campus, 1993.

GREINER, L.E. - Evolugd@o e Revoluc3io do Desenvolvimento
das Organizag¢8es - Colecdo Harvard de Administracdo -
Editora Abril - 1986.

SZMRECSANYL, T. - A Era dos Trustes e Cartéis -
Publicag@o do Departamento de Patriménio Histérico -
Eletropaulo - 1986.

KAHN, E. - Eletric Utility Planing & Regulation -
American Council for an Energy - Efficient - Economy
- 29 edition - 1991.

Energy Information Administration - Public Utility
Holding Act Of 1935: 1935 - 1992 - DOE - EUA - 1993,

McDOWALL, D. - The Light - University of Toronto
Press - 1988.

Centro da Meméria de Eletricidade - Eletrobras -
Panorama do Setor de Energia Elétrica no Brasil -
1988.



[16]

(171

[18]

[19]

[20]

[26]

[27]

[28]

CASTRO, N.J. - O Setor de Energia Elétrica no Brasil: A
transi¢do da propriedade privada para a propriedade
piblica (1045-1961) - Dissertacio de Mestrado - UFRJ

- 1985,

BRANCO, C.B. - Energia Elétrica e Capital Estrangeiro
no Brasil - Editora Alfa Omega - 1975.

Comité Executivo - Eletrobras - Relatério REVISE -
Revis3o Institucional Setor Elétrico - 1988.

Departamento Juridico CESP - Lei no. 8631 de 4/3/1993 e

Decreto 774 de 18/3/1993 - Reproducgdo Didrio Oficial
da Unido - 1993,

ALMEIDA, M.W. - Estado e Energia Elétrica em Sio Paulo:

CESP um estudo de caso - Dissertacgdo de
Mestrado, C.B. - Instituto de Economia - UNICAMP -
1980.

Energy Information Administration - The Changing
Structure of The Electric Power Industry - 1970 -
1991 - DOE - USA - 1993,

RAMOS, D.S. - Subcomité de Planejamento de Sistemas
Elétricos - Informe do Subcomité Brasileiro - CIER -
1993

GCPS - Informativo GCPS - Volumes 1 a 13 - 1989 -
Eletrobras - 1992.

GCPS - Plano 2015 (versdo preliminar) - Eletrobris -
1992.

HOLMES, A; CHESSHIRE, J. e THOMAS, S. - Strategies for
Privatising the U.K. Electricity Industry - Financial
Times Business Information - 1987,

ZELTMAN, E. - Histéria do Desenvolvimento da PIE nos
EUA e Expansdo Internacional - Workshop sobre
produc¢do independente de eletricidade - World Energy
= 1993,

KEITH, D. . Regulamentagio e Relagdes entre
concessiondrios e PIEs - Workshop sobre producio
independente de eletricidade - World Energy Council -
1993.

CARDOSO, F.H. - Projeto de Lei do Senado Federal
n® 202 F - Regulamentacdo Artigo 175 - Constituigdo
Federal - Congresso Brasileiro - 1992,

Divis3o Planejamento da Geragdo - Relatério de

Informa¢8es Gerenciais - EPG 01/94 — CESP - 1994,



[30]

[31]

[32]

[33]

[341]

[35]

[36]

[37]

[38]

[41]

-
da
[R8]

[~

[43]

[44]

JEFFS, E. - Privatization in The U.K. - Independent
Energy - 1991.

Study Committee 37 - An International View on
Competition and Coordination - CIGRE - 1992.

VIHERIVAARA, H; KONTU, A. - Experience of Competition
and Coordination in the Finninsh Power System - CIGRE
-~ 1992,

PRADO Jr, F.A.A. - Relatério Viagem do curso Energy

Management - JICA - CESP - 1991.

Departamento de Comunicacio - RELATORIOS ANUAIS -
Periodo 1981 a 1993 - CESP.

HORNGREN, C.T. - Contabilidade de Custos - Um enfoque
administrativo - Editora Atlas - 1986.

LEITE, H.P. - Contabilidade para Administradores -
Editora Atlas - 1990.

LEITE, H.P. - Introduc¢3o 4 Administrac3io Financeira -
Editora Atlas - 1986.

HOPP, J.C.; LEITE, H.P. - O crepisculo do 1lucro
contdbil - Revista Administracdo de Empresas - Volume
28, n? 4 - FGV - 1988.

IJIRI, Yuji - A DEFENSE OF HISTORICAL COST ACCOUNTING
- Carnegie Mellow University Press - 1980.

Diretoria Financeira - Banco de Dados Econdmicos e
Financeiros da Divisdo de Estudos Econdmicos - CESP -
1994 .

ARTHUR ANDERSEN = Conversio de Demonstragoes
Financeiras para Moeda Estrangeira = Apostila de
Treinamento — SEM DATA.

CIER - Dados Estatisticos de Las Empresas Electricas -

Afio 1991 - Comission de Integracion Eletrica Regional
= 1993.

CIER - Dados Estatisticos de Las Empresas Electricas -
Afio 1991 - Comission de Integracion Eletrica Regional
= 993,

Diretoria de Producd3o e Transmissdo - Relatério de

Produg¢do e Transmiss@o de Energia Elétrica - CESP -
1993.



[45]

[46]

[47]

[48]

[49]

[53]

[54]

(561

571

Subcomité Econdomico-Financeiro - Andlise dos Niveis
Tarifarios Médios das Empresas Elétricas em relacgido
aos requerimentos financeiros - CIER - 1992.

Diretoria Financeira - Andlise das Tarifas Médias -
1991 - Relatério Interno - CESP - 1992,

SILVA, D.B.; NETO, J.L.R. - Atuag3io de empresas de
eletricidade em projetos energéticos alternativos -
1990 - N3ao Publicado.

PRADO Jr., F.A.A. - Diagnéstico Situacional do Nicleo
Experimental de Corumbatai-NEC. Oportunidades e
Dificuldades na sua gestdo - Relatério EPRE/038/92 -
CESP = 1992,

HUKAI, R.Y. - Estrutura¢@do do Departamento de Projetos
Especiais-RP. Importdncia e Justificativas - CESP -
1985,

GVPEC - Programa Educa¢do Continuada - Seminario de
Desenvolvimento Gerencial - Turma IV - 1994,

Departamento de Planejamento e Desenvolvimento
Energético - Estudo de Pré-Viabilidade para

implanta¢do de uma usina termoelétrica a gds natural
no Sistema de Geracgdo da CESP - CESP - Nio Publicado

- 1994.
Departamento de Planejamento < Desenvolvimento
Energético - Conceitos e critérios sobre geracio

termoelétrica a Gas Natural - RT-EPRT-004-92 - CESP -
1992,

KANN, Z. - Comunicac¢do Pesscal - 1994
Departamento de Planejamento e Desenvolvimento
Energético — A implementacdo da Cogeracio no Estado

de S3o Paulo - RT-EDPT-024-88 - CESP - 1988.

DNAEE - Relatério Final do Grupo de Trabalho sobre
autoprodutores de Energia Elétrica - Médulo III -
1988.

Secretaria de Energia - Programa de Cogerag3do e
Produc¢do particular de energia elétrica no setor
sucroalcooleiro do Estado de S3ao Paulo - Governo de
S3o0 Paulo - 1993.

PRADO Jr., F.A.A. - ConsideracOes sobre a influéncia do
Movimento Ambientalista na competitividade das
empresas de energia no Brasil - Monografia
apresentada no curso Tépicos Especiais em Ciéncias
Sociais - UNICAMP - Ndo publicado — 1993,



[58] GELLER, H.S.; Chandler, W.V. & Ledbetter, M.R. - Energy

Efficiency: a new agenda - American Council for an
energy - efficient economy - 1988.
[59] Departamento Comercial - Relatério Interno - Diretoria

de Distribuic3o - s/n? - CESP - 1993.

[60] Comissdo de Conservacdo Ambiental - A questdo ambiental
e a conservacio de energia - Comité de Distribuigdo
CODI - Relatério Preliminar projeto 4.2.10 - 1992.



