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RESUMO

A Copel, Companhia Paranaense de Energia, estd passando por grandes
transformagdes oriundas do meio ambiente e causadas por fendmenos que fogem ao
seu controle. Para enfrentar estas mudangas e a elas sobreviver, a organizagio
necessita de outras ferramentas de analise gerencial, além das tradicionalmente
utilizadas. Este trabalho estuda a metamorfose pela qual esta passando a Copel e tenta
oferecer os conceitos da Sociologia das Organizagdes como base de reflexdo para o
enfrentamento desse periodo de incertezas. Este estudo inicia pela contextualizagio da
atual situagdo enfrentada pela Copel, tendo em vista as mudangas relativas a
reestruturagéio do setor elétrico brasileiro e a nova configuragdo industrial do Estado
do Parana. Na seqiiéncia, estd colocada a base tedrica citada e considerada adequada
para analisar os exemplos de adaptagdo tomados frente a um contexto de mudangas.
Para dar objetividade a este estudo e para melhor entendimento dos conceitos da
Sociologia das Organizagdes colocados no Capitulo 2, e da aplicagdo dos mesmos,
quatro inovagdes organizacionais sdo analisadas a luz destes conceitos, no Capitulo 3.
Trata-se dos seguintes casos: a terceirizagdo da operagdo e manuten¢do da Usina
Termelétrica Figueira; andlise da nova forma de execugdo de obras de transmissdo, o
turn-key; uma reflexdo sobre a criagdo do condominio industrial de produtos de alta
tecnologia da cidade de Pato Branco, em que a Copel tem participagdo empreendedora,
¢ analise da automagdo das subestagdes e usinas da Copel, a partir dos conceitos da
Sociologia das Organizagdes.



ABSTRACT

Copel, Parand Power Company, is going through major changes due to environmental
causes and by phenomena beyond its control. To face and overcome such changes,
Copel needs other managerial analysis tools besides the ones they traditionally make
use of. The present work studies the metamorphosis Copel is going through and tries
to offer Organization Sociology concepts as basis for finding a way to face the present
period of uncertainties. Firstly, this study analyzes the context of such situation taking
into consideration the Brazilian power sector restructuring and the State of Parana new
industrial configuration. Then follows the already mentioned theoretical basis adequate
for analyzing examples which suit such changing context. In Chapter 3, four
organizational innovations are analyzed based on the Organization Sociology concepts
and their use, described in Chapter 2, in order for the present study to be objective and
more understandable. The cases taken for the analysis were the following: Figueira
Thermoelectric Plant operation and maintenance performed by private agency;
analysis of the new way to execute transmission works — “turn-key”; review of the
establishment of an industrial condominium for high technology products in the
municipality of Pato Branco, with Copel participation, and analysis of Copel
substations and plants’ automation, based on the Organization Sociology concepts.
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INTRODUCAO

A Copel, Companhia Paranaense de Energia, estd passando por grandes
transformagGes oriundas do meio ambiente e causadas por fendmenos que fogem ao
seu controle. Para enfrentar estas mudangas e a elas | sobreviver, a organizagdo
necessita de outras ferramentas de analise gerencial além das tradicionalmente
utilizadas. Este trabalho estuda a metamorfose pela qual esta passando a Copel e tenta
oferecer os conceitos da Sociologia das Organizagdes como base de reflexdo para o
enfrentamento desse periodo de incertezas.

Fundada em outubro de 1954, ao longo destes anos a Copel criou e manteve
competéncias organizacionais que fizeram com que ela se notabilizasse como uma
empresa modelo, num setor de vanguarda gerencial. Inicialmente criada para suprir as
caréncias de energia elétrica das regides mais afastadas do Estado do Parana, tornou-se
uma grande empresa verticalizada nos setores de geracdo, transmissdo e distribuigio
de energia elétrica. Construiu um sistema elétrico totalmente interligado, tanto em
nivel estadual quanto com os sistemas elétricos de outras empresas nacionais
estaduais, federais e particulares, e também com empresas de outros paises.

Contou, para isso, com as condigdes de monopoélio regional, integragido
vertical, com leis protecionistas tais como: tarifas equalizadas em todo o territério
nacional e reajustadas de acordo com os custos; recursos para investimentos garantidos
por meio de impostos; cooperagdo entre empresas do setor, ja que praticamente todas
eram estatais, federais ou estaduais. Caracterizava-se todo este sistema, entdo, por ser

um sistema isento de incertezas.'

' As organizagdes burocraticas tém a tendéncia a escapar da pressdo da realidade tanto na situagdo de
auséncia total de incertezas quanto na situagfo inversa, ou seja, em condigdes extremas de incertezas. In:
CROZIER, Michel. O Fendomeno Burocritico. p.272.



Desta maneira, para conseguir ser uma empresa modelo neste setor, € nestas
condigdes e situagdes, era necessario e suficiente seguir a risca as diretrizes de uma
empresa burocratica, ou seja, seguir o paradigma weberiano do tipo ideal de empresa.
Foi exatamente isto que a Copel fez até a sua desverticalizagdo.” Apesar disso, muitas
inovagles organizacionais foram realizadas na empresa ao longo deste tempo,
principalmente em nivel periférico, ou seja, fora da cipula hierarquica da empresa. A
analise de algumas dessas inovagdes organizacionais a partir dos conceitos da
Sociologia das Organizagdes, seus impactos internos € no meio ambiente, sera
realizada neste trabalho.

Weber fez a apologia da burocracia, em detrimento ao patrimonialismo®, no
inicio do século XX. O seu modelo pode entdo parecer anacronico atualmente mas,
assim como foi seguido pela maioria das organiza¢Ges do Ocidente, até recentemente,
também serviu para que as empresas do setor elétrico brasileiro construissem as
competéncias organizacionais que possibilitaram a este setor satisfazer a contento as
necessidades de energia elétrica do pais, até determinada época.

Mas agora, por razdes que serdo analisadas posteriormente, o setor elétrico
brasileiro esta passando por uma reestruturagdo que pretende mudar todas as condigdes
de privilégios e isengdo de incertezas citadas acima. O novo modelo para o setor tem
como principais diretrizes a abertura concorrencial na gera¢do e na comercializagdo de
energia elétrica; desverticalizagdo dos processos de geragdo, transmissdo, distribuigdo
e comercializagdo; e garantia de livre acesso da transmissdo. Em outras palavras, o

produto energia elétrica sera uma comoditie produzida nas diversas usinas hidrelétricas

2Segundo Michel Crozier, em "O Fendmeno Burocratico", p.261, a burocracia moderna deve comportar
os seguintes tragos: 1) a continuidade; 2) a delimitagio dos poderes através de regras impessoais; 3) a existéncia de
uma hierarquia e de controles; 4) a separagio entre a vida privada e a fungfo; 5) a supressdo da hereditariedade das
fungdes; 6) a existéncia de um procedimento escrito... Trés elementos, todavia, parecem finalmente essenciais em seu
tipo ideal: a impersonalidade (das regras, procedimentos ¢ nomeagdes), o cardter de perito € especialista dos
funcionarios, € a existéncia de um sistema hierarquico estrito que implique subordinagéo e controle.

*BRESSER PEREIRA cita que patrimonialismo significa a "incapacidade ou relutincia de o
principe distinguir entre o patrimonio piblico e seus bens privados. A administracdo do Estado pré-capitalista
era uma administragdo patrimonalista". BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter (org.). Reforma do
estado e administragio publica gerencial. p.26.



e termelétricas brasileiras e de paises vizinhos, e comercializada pelas diversas
empresas de distribuigdo/comercializagdo existentes e a serem criadas, enquanto a
transmissdo de energia elétrica serd um "servigo". Neste novo modelo, as organizagdes
deste setor estardo continuamente sujeitas a incertezas, pois sera um setor competitivo.

Trata-se de uma mudanga de paradigmas,® pois os conceitos weberianos® ndo
resistirdo neste modelo, que exigird da nova organizagdo conceitos € praticas como
flexibilidade, criatividade, confianga etc., todos antagonicos aos principios burocraticos.

Fatalmente daqui a alguns anos, quando se estiver estudando as organizagGes
do setor elétrico brasileiro neste novo modelo, sempre se citara a atual reestrutura¢do
do setor como um divisor de 4aguas para as transformagdes destas organizagdes.
Obviamente dir-se-4 que antes desta reestruturagdo do setor elétrico as organizagdes a
ele ligadas eram burocraticas, rigidas, caracterizadas pela falta de criatividade e pelo
cumprimento rigoroso das normas, que as mudangas de rumo eram impossiveis etc. No
futuro sera dito que todas as mudangas ocorridas no setor s6 foram possiveis gragas a
esta reestruturagdo que esta ocorrendo. Ndo se trata aqui de futurologia, mas apenas do
reconhecimento da vocagdo funcionalista que geralmente ocorre ndo sé neste, mas em
outros setores em que as ciéncias exatas predominam.

Mas a atragfo principal desta pesquisa é tentar desmistificar exatamente isto.
Que apesar das caracteristicas burocraticas destas empresas, as mesmas vém mudando
e se transformando ha algum tempo. Nao existe uma data limite em que, antes dela, as
empresas tinham somente caracteristicas burocraticas, e que, apos ela, todas as atitudes
e decisdes internas as organizagdes do setor se caracterizavam por um gerenciamento
moderno e atualizado. Os exemplos escolhidos para esta argumentagdo tentardio

demonstrar isto. Veremos que para a concretizagdo de tais mudangas sdo necessarias

“HUNT, Sally; SHUTTLEWORTH, Graham. Competition and choise in electricity. p.80 ¢ 81.

SABRUCIO, Fernando L."...a burocracia weberiana é tomada como um tipo ideal classicamente
referido as caracteristicas do que hoje vem sendo classificado de antigo modelo administrativo — basicamente,
uma organizagdo guiada por procedimentos rigidos, forte hierarquia e total separacdo entre o publico € o
privado". In: PEREIRA, Bresser. Op. cit., p.178. O mesmo texto cita exemplos onde os principais "problemas
do modelo burocratico sdo a falta de preparagdo gerencial, a excessiva hierarquizagdo ¢ a falta de contato entre
os burocratas e a comunidade que serviam". p. 179



criatividade, flexibilidade, busca de novas alternativas de gerenciamento, preocupagéo
com o meio ambiente, conscientizagdo da importancia da organizag¢do para o ambiente
econémico/s social, bem como da importincia deste para a empresa, ¢ também da
importancia da aproximag¢do da empresa com a comunidade. E estas virtudes nfio sdo,
definitivamente, caracteristicas do sistema burocratico.

Sera possivel verificar ainda, durante a peregrinagdo por estes exemplos, que
o sucesso da atual reestruturagio do setor depende das competéncias organizacionais
criadas durante a vigéncia do antigo modelo. Isto €, apesar da mudanga de paradigmas
necessaria para a introdug@o do novo cenario para o setor, os principios weberianos de
burocracia foram muito importantes para a criagdo destas competéncias. Se, por um
lado, o novo modelo conta com novos paradigmas gerenciais, por outro lado as
instalagdes e as habilidades humanas necessarias para o sucesso do modelo
competitivo sé foram possiveis de serem estabelecidas durante o cenario antigo.

Outro fator que traz novos desafios para a organizagdo Copel é a atual
politica de atragdo de industrias para o Estado do Parana. Como a Copel é uma
empresa pertencente ao governo do Estado, atua como empresa de fomento na
concretizagdo desta politica. E para isso tem que investir em novas instalagdes,
principalmente de transmissdo, para atendimento destas industrias, num ritmo muito
mais acelerado do que enfrentava até 0 momento.

Neste quadro, no inicio de 1999, por for¢a de regulamentagdo do poder
concedente e das transformagdes institucionais do setor elétrico, a Copel foi obrigada a
desverticalizar-se, primeiro passo para a futura privatizagdo e para enfrentar a
competi¢do entre as empresas do setor. Essa metamorfose reduz os efeitos das
principais competéncias organizacionais que permitiram a Copel destacar-se entre as
empresas do setor, quando este era monopdlico, estatal e com grandes empresas
verticalizadas;, atinge o nucleo e as estruturas periféricas da empresa, tornando
imprescindivel que as competéncias organizacionais criadas, desenvolvidas € mantidas
dentro da estrutura multifuncional anterior, se adaptem as necessidades da nova
estrutura multidivisional. Um novo ambiente de incertezas, flexivel, criativo, substitui

o tradicional ambiente burocratico, isomoérfico e isento de incertezas.



Existe assim uma "dindmica de mudanca organizacional tanto a nivel de
questdes internas a empresa, quanto a nivel de relacionamento desta com o meio
ambiente"® A partir desses novos conceitos serd possivel aprofundar a analise das
transformagdes ocorridas na organizagdo Copel, no periodo de 1994 a 1999, levando
em consideragdo outros fatores além dos convencionais, ou seja, além dos numeros
referentes a participagdo no mercado, receitas, despesas, retornos, fluxos de caixa,
ganhos de escala ou de escopo, valor dos ativos fisicos, deprecia¢do, tamanho do
quadro de pessoal, ou da redu¢do do mesmo. Também fatores subjetivos, nfo
mensuraveis, mas reais, concretos, devem ser levados em consideragdo. Entre estes
colocamos a diversidade organizacional; as transformagles institucionais, formais e
informais; a tradigdo e a evolugdo da gestdo da empresa e a adaptagdo dos seus
executivos ao meio ambiente e as novas concepgdes de controle; a procura por novas
ferramentas gerenciais e administrativas; a capacidade da empresa de enfrentar
mudangas, ou seja, sua inércia; a responsabilidade pela criagdo, desenvolvimento e
manuten¢do das competéncias organizacionais necessarias a cada momento € a cada
local; a constatagdo da flexibilizagdo das fronteiras entre a Copel e as diversas
empresas que sdo atendidas por ela ou a atendem.

Ao colocar a Sociologia das Organizagdes como fio condutor entre o
contexto € os casos de inovagdo organizacional, este trabalho pretende, a luz do evento
metamorfose, encontrar elementos de analise que venham a contribuir para o
desenvolvimento das relagdes da empresa Copel e o meio ambiente.

Este estudo inicia pela contextualizagdo da atual situagdo enfrentada pela
Copel, tendo em vista as mudangas relativas a reestruturagdo do setor elétrico
brasileiro e a nova configuragdo industrial do Estado do Parana.

Para examinar este contexto, pano de fundo do foco principal que sdo as
transformagdes da Copel anteriores a desverticalizagio, foi necessario o acompanhamento

atualizado das noticias que envolviam o setor elétrico brasileiro, a sua reestruturagéo

*HANNAN, Michael T.; FREEMAN, John. Organizational ecology. p.245.



institucional, para entender seus fundamentos, seus objetivos, suas origens € suas
tendéncias. Para que isso se concretizasse, o autor participou de diversos seminarios,
foruns, cursos, palestras, leu livros, jornais e revistas especializadas, pesquisou trabalhos e
teses especificos sobre esta reestruturagdo, acompanhou a regulamentagdo da ANEEL,
disponivel na Internet etc. Foi preciso também compreender as mudangas intensas na
economia brasileira com a abertura do mercado, e, a partir dai, poder compreender a
necessidade, a oportunidade e a nova situagdo da industrializagdo do Estado do Parana.
Também para isso foram necessérias a participagdo em cursos, palestras, seminarios, a
leitura de publicagdes especializadas, a pesquisa em livros especializados. Algumas
entrevistas com professores e especialistas desta area foram realizadas.

Na seqiiéncia, esta colocada a base tedrica citada e considerada adequada
para analisar os exemplos de adaptagdo tomados frente a um contexto de mudangas.

Os conceitos colocados no Capitulo 2 foram escolhidos, entre outros, devido
a objetividade dos mesmos para os fins a que se propde este trabalho. Foram retirados
de livros consagrados da Sociologia das Organizagdes, a maioria deles no idioma
original. Para facilitar o entendimento e a aplicagdo de tais conceitos, a exposi¢do de
alguns exigiu a colocagéo de trechos de mais de um autor. Mas isso s6 foi feito quando
o segundo ou terceiro autor vinha acrescentar algo fundamental para a exposi¢do do
conceito em pauta.

Esta base tedrica ajudard a analisar os estudos de caso do Capitulo 3.
Tentaremos assim fazer um paralelo entre cada um dos eventos citados € um
arcabougo teodrico que compreende conceitos como diversidade organizacional,
inércia ¢ mudanga organizacional, isomorfismo, fronteiras entre crganizagies. Tais
conceitos foraﬁl extraidos, principalmente, do livro “Organizational Ecology”, de
Michael T. Hannan e John Freeman. Para entendermos as necessidades de adaptagéo
de uma empresa a novas situagdes, que demandam mudangas de estratégia, de
estrutura, € que exigem ganhos de escala, de escopo e de economias de custos de
fransagio, recerreu-se principalmente a "Strategy and Structure" ¢ "Scale and

Scope", dois grandes livros de Alfred Chandler. Para se entender a evolugdo da



forma de gestdo organizacional e da correlagdo meio ambiente e formagdo gerencial,
serviu como ponto de partida o livro “The Transformation of Corporate Control”
de Neil Fligstein.

Para dar objetividade a este estudo e para melhor entendimento dos conceitos da
Sociologia das Organizagdes colocados no Capitulo 2, e da aplicagdo dos mesmos, quatro
inovagdes sdo estudadas e analisadas a luz destes conceitos, no Capitulo 3. A escolha
destes casos, em detrimento de outros, para alcangar os objetivos propostos, deve-se a
riqueza em termos organizacionais dos mesmos e as limitagdes impostas pela metodologia
aplicada. Trata-se-4 dos seguintes casos: primeiro, a terceirizagdo da operagdo e
manutengdo da Usina Termelétrica Figueira; logo apods, esta analisada a nova forma de
execucdo de obras de transmissdo, o furn-key; no terceiro caso € feita uma discussdo em
termos sociologicos da criagdo do condominio industrial de produtos de alta tecnologia da
cidade de Pato Branco, criado e implementado com a alianga da empresa Copel, através
do LAC, com instituigdes universitarias e com a Prefeitura daquela cidade; no quarto e
ultimo caso realiza-se uma analise da automacgdo das subestagdes e usinas da Copel, a
partir dos conceitos da Sociologia das Organizagdes.

Foram necessarios estudos de relatérios internos, entrevistas com pessoas
envolvidas nos diferentes casos, analise documental de cada um dos casos, e, em
alguns dos casos, pesquisa jornalistica. Mas, acima de tudo, o que serviu de fonte de
informagdes e facilitou o acesso € a manipulagdo de documentos e relatérios, serviu
para procurar as pessoas certas para serem entrevistadas, foi o fato de o autor deste
trabalho ter-se envolvido em todos os projetos citados. Assim, os documentos,
relatorios, planos, os dados aqui colocados sdo, na sua maioria, de primeira mdo, pois
conseguidos diretamente com a area responsavel pelo caso especifico.

Pode-se dizer, entdo, que as fontes utilizadas para a pesquisa deste caso eram
confiaveis quanto a origem. A maioria dos documentos, relatorios e entrevistas ndo era
imparcial, pois foi obtida dentro da Copel, cujos interesses, em certos momentos, nao
coincidiram com os interesses das outras partes envolvidas. Mas esta parcialidade ndo

prejudicou a pesquisa, posto que pdde ser facilmente filtrada. Ainda que as entrevistas



fossem informais, isto €, os entrevistados ndo foram informados que as suas respostas
serviriam de base para uma pesquisa, a veracidade destas respostas, quando necessario, foi
verificada em outras pesquisas, em relatorios € documentos "a posterior”. Na verdade,
raras foram as oportunidades em que foi necessario pedir um documento ou relatorio
especial a qualquer funcionario da empresa, sobre qualquer dos casos citados, pois a
maioria dos documentos e relatdrios utilizados nesta pesquisa encontra-se a disposig¢do de
qualquer funcionario nas diversas areas da empresa. Alguns na biblioteca central, outros
em relatérios ou mesmo revistas que sdo divulgados intemamente, e ainda outros na
Intranet, um sistema de informagdes internas via rede de computadores. Certos
documentos ficam arquivados em areas restritas da empresa, mas ndo sdo confidenciais. O
conhecimento das areas onde ocorreram os eventos citados, € das pessoas que trabalharam
nos mesmos, facilitou o acesso a esses documentos.

Portanto, a analise das mudangas da Copel a partir de duas fontes principais
de ameagas e oportunidades, ¢ usando como base tedrica conceitos da Sociologia das
OrganizagGes serda uma tarefa ao mesmo tempo desafiadora e compensadora.
Desafiadora, pois trata-se de organizagdo essencialmente tecnicista, onde prevalece e ¢
valorizada como virtude principal o dominio das ciéncias da natureza, e a partir dai a
competéncia técnica em detrimento as ciéncias historicas, o que limita o alcance de
suas conclusdes. E compensadora devido a certeza de que esta analise, buscando
conceitos dentro do referencial das Sociologias das OrganizagGes, trard & tona muitas
novas verdades. Temos certeza que ndo serd possivel trazer toda a verdade, mas as
verdades trazidas, esperamos, serdo uteis para estudos mais aprofundados e mais

criteriosos sobre 0 mesmo tema. Seguindo o raciocinio de Erhard Friedberg:

A longo prazo deveria comegar a emergir uma viso menos positivista, mais humana e mais realista
da transformagio organizacional em que o papel do analista ndo é mais o de apontar as virtudes ou
os defeitos ou o de elaborar com base em sua ciéncia 0 modelo correto de funcionamento. Sua
fungio é a de fornecer um meio auxiliar na decisdo; trata-se de produzir um conhecimento concreto
sobre a realidade humana subjacente 4 organizagdo com o propdsito de dar assisténcia a seus
dirigentes na concepgdo e na execugdo de um processo de aprendizagem e de desenvolvimento de
competéncias de todos os participantes a fim de jogarem de modo diferente o jogo da cooperagdo e
do conflito que constitui a trama da ago organizada.’

"FRIEDBERG, Erhard. Organizac¢do. p.407.



CAPITULO 1
COPEL: DA CALMARIA AS INCERTEZAS

A organizagdo Copel enfrenta nestes ultimos cinco anos da década duas
fontes de incertezas, além das que normalmente enfrenta qualquer organizagio
brasileira nesta época em que a economia se transforma de fechada em aberta aos
produtos estrangeiros. A primeira fonte de incertezas é a reestruturagdo do setor
elétrico brasileiro, copia da reestruturagdo do mesmo setor em outros paises, € cujo
principal modelo é o novo setor elétrico da Grd Bretanha. Esta reestruturagio
transforma o modelo do setor elétrico brasileiro de cooperativo em competitivo o que
representa uma verdadeira mudanca de paradigma. A outra fonte de incertezas ¢é a
nova configuragdo da industrializagdo do Estado do Parana, que afeta diretamente a
Copel, pois, além de ter de se preparar para fornecer energia para as indudstrias aqui
recém-chegadas, a empresa precisa atuar também como 6rgdo de fomento ou, pelo
menos, como item de atragdo para as mesmas.

Apesar de haver uma interligagdo entre essas duas situagdes de mudangas, a
reestruturagdo do setor elétrico brasileiro e a industrializagdo do Estado do Parana, para o
fim a que se destina este estudo as mesmas estéo colocadas separadamente. Para comegar,
apresenta-se uma explicacdo da reestruturagdo do setor elétrico brasileiro, € como isto
afeta a Copel. Na seqiiéncia, igual procedimento ¢ adotado com relagdo a industrializagéo

do Parana e, da mesma maneira, a sua influéncia nos destinos desta empresa.
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1 A REESTRUTURACAO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

A industria de energia elétrica foi considerada um monop6lio natural durante
muito tempo. Mas a partir do final da ultima década e comego desta, esse conceito
passa a perder forga, porque o modelo competitivo adotado por alguns paises comegou
a dar bons resultados. No Brasil, os estudos para uma reestruturag¢do do setor tiveram
inicio no comego da década. Mas somente a partir do governo Fernando Henrique
Cardoso as reformas do setor comegaram a ser implementadas. Inicialmente contratou-
se uma empresa de consultoria de nivel internacional, cujo trabalho deu o balizamento
para que o Ministério das Minas e Energia continuasse a reestruturagdo do setor, a qual
contou com diversas etapas. Uma das primeiras foi a privatizagdo da maioria das
empresas de distribuigdo e comercializagdo de energia elétrica, comegando pelas que
estavam nas mios do governo federal, e depois pelas que eram controladas pelos
governos estaduais. Outra etapa, posterior aquela, foi a criagdo da ANEEL (Agéncia
Nacional de Energia Elétrica) uma agéncia controladora do setor, € que tem a
pretensdo de atuar nos moldes das agéncias norte-americanas, isto é, como um "xerife"
do setor, e cuja principal atribuicdo € tornar o setor elétrico nacional competitivo,
evitando a verticalizagdo ou a horizontalizagdo da industria elétrica.

A atual reestruturagdo teve inicio € progresso porque ha um entendimento de
que o antigo modelo, que ainda perdura, estd estruturalmente esgotado. As principais
acusagdes baseiam-se na incompeténcia do modelo para fornecer energia elétrica em
quantidades suficientes, qualidade aceitavel e pregos baixos. Com a abertura do
mercado brasileiro para importagdes, ocorrida nesta década, as empresas nacionais
comegaram a competir com empresas internacionais. As leis protecionistas € os
privilégios da industria nacional cairam. Para que pudessem manter 0 mercado interno
e concorrer internacionalmente elas foram obrigadas a melhorar a qualidade e diminuir

o prego dos seus produtos. Para atender esta wltima exigéncia elas precisavam comprar
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0s seus insumos o mais barato possivel. Entre os principais insumos de qualquer grande
industria esta a energia elétrica. Era necessario abaixar o prego deste insumo também.
Comegaram ai as pressdes para substituir as leis que protegiam o setor elétrico, acabar
com os privilégios que conquistou ao longo do tempo. O modelo do setor elétrico
brasileiro ndo atendia mais as demanda dos consumidores. Dai a necessidade de
reestruturagdo do setor.

Como a Copel ¢ uma das poucas concessionarias de energia elétrica que
opera de maneira verticalizada, isto €, tem grandes ativos tanto na gera¢do quanto na
transmissdo e na distribuigdo e comercializagdo de energia elétrica, é também das que
mais serdo transformadas pela reestruturagdo do setor. O novo modelo prevé
competi¢do entre as geradoras e distribuidoras de energia elétrica. Isto leva a que a
Copel tenha pelo menos trés divisdes: uma de geragdo, outra de transmissdo € uma
terceira de distribuicdo e comercializa¢do de energia elétrica.

Assim, se hoje ela vende energia gerada e transmitida por ela mesma, sem
nenhum contrato especial de compra ou de venda de energia elétrica entre os diversos
agentes envolvidos nestas transagdes, daqui para frente o modelo de transagdes entre
os mesmos muda totalmente. Para comegar, a energia elétrica distribuida e
comercializada pela Copel terd que ser comprada de outras fontes geradoras, ndo sé
das usinas geradoras da propria Copel. Parte da energia gerada por estas ultimas sera
obrigatoriamente vendida para outras empresas distribuidoras. As linhas de
transmissdo e subestagdes de sistema transmitirdo energia de outras empresas para
outras empresas, além da Copel.

Para se adaptar a este novo modelo a empresa ja precisou mudar sua antiga
estrutura funcional ou departamental para uma estrutura multidivisional, com
autonomia para as diversas divisdes. A empresa tinha a seguinte estrutura: Diretoria
Econdmico-financeira, para dar suporte para todas as areas da empresa, geragdo,
transmissdo ou distribui¢do de energia; Diretoria Administrativa, que centralizava a
administragdo dos Recursos Humanos e materiais de todas as areas; Diretoria de

Operagdo do Sistema para operar ¢ manter as Usinas geradoras, as linhas de
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transmissdo em diversas tensdes, inclusive tensdio de distribuigdo; Diretoria de
Construgéo, responsavel pela construgdo tanto de Usinas geradoras quanto de linhas e
subestagdes de transmissdo, e obras de distribuigdo de energia; Diretoria de
Distribui¢éo que praticamente s6 distribuia energia gerada ou transmitida pelos outros
ativos da propria Copel.

Foi exigida ainda da empresa, para se adaptar ao novo modelo, uma
reorganizagdo estrutural radical, que afetou o niicleo central da empresa, ao contrario
das diversas reorganizagdes ocorridas nos ultimos vinte anos, que sempre s6 afetaram
os orgdos periféricos da empresa. Nesta nova estrutura, certamente 0s custos
operacionais serdo mais elevados do que na anterior, pois existe a necessidade de
contratagdo de compra e/ou controle do combustivel por parte da geradora, de venda
de energia gerada por parte da mesma, de contratagdo de pedagio para transmissdo da
energia gerada, e ainda compra de energia transmitida e venda da energia elétrica a ser
entregue pela distribuidora. Além da necessidade de compatibilizagdo dos valores a
serem faturados e pagos por cada divisdo. Tudo isso implica maiores custos pois que
exige uma estrutura de contratagdo por parte de cada divisdo. Com a empresa
verticalizada estas estruturas ndo eram necessarias.

Para poder enfrentar os desafios deste novo modelo a empresa prepara-se ha
algum tempo. Algumas reorganizagdes periféricas foram levadas a efeito isoladamente
nas diversas diretorias da empresa, antes da wltima grande reestruturagdo. Houve uma
reducgdo de aproximadamente um quarto do quadro de pessoal nos ultimos dois anos.
Existe uma politica que incentiva a procura de ganhos de escala e de escopo, com as
areas procurando atuar em outros negocios, além dos tradicionais em que a empresa
atua, tais como prestagdo de servigos, consultoria, venda de iméveis ociosos, venda de
cadastros. Para alcangar esta meta foi dada maior autonomia aos diversos niveis
hierarquicos, passando os mesmos a serem considerados como "unidades de negocio".
Uma diretoria de marketing foi criada com o intuito de facilitar os novos negocios €

sua comercializa¢do. Reduziram-se os niveis hierarquicos.
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Essas mudangas comegaram a tomar corpo em 1995, quando se inseriu no
texto referente a missdo da empresa a palavra de ordem "atuar de forma rentavel", o
que, no inicio, chegou a chocar algumas pessoas, acostumadas com a func¢do mais
social que empresarial da Copel. Mas ja era um indicio de que as coisas comegavam a
mudar. A reestruturagdo produtiva que ja havia alcangado as diversas industrias
privadas nacionais ha algum tempo, alcangava o setor elétrico estatal, € a Copel nfo
tinha como escapar dela.

No entanto, a mudanga cultural, comportamental e de postura, de
enfrentamento de novas situagdes pode ser exemplificada nio somente na politica
geral da empresa, nas reestruturagdes periféricas, ou nas diretrizes da diretoria da
empresa, mas também em situagdes inéditas, localizadas. Sdo estas situagGes que estio
analisadas neste trabalho.

A atual reforma do setor elétrico brasileiro exige grandes transformagdes em
dois niveis institucionais: 0 meio ambiente institucional € os arranjos institucionais (ou
modos de governanga) das empresas desta indistria. As mudangas no meio ambiente
institucional € que determinardo os pardmetros das mudangas das empresas, isto €, a
velocidade, o timing e as regras para estas mudangas. Ao mesmo tempo, porém, as
empresas poderdo influenciar 0 meio ambiente institucional, de forma oportunista ou néo.

No novo modelo do setor elétrico os pardmetros principais sdo a
concorréncia entre empresas, a desverticalizagdo para possibilitar a competi¢do entre
elas e a privatizagdo como forma de incentivar a entrada de recursos privados e ao
mesmo tempo concretizar a concorréncia. Tais pardmetros sdo antagdnicos aos
prevalecentes no setor at¢ o momento: monopolio estatal num sistema cooperativo
entre empresas verticalizadas.

Certamente, para dar inicio ao novo modelo competitivo, 0 meio ambiente
institucional deve estar apto para intervir fortemente nas empresas de energia elétrica
visando impedir monopdlios, integragdo vertical ou horizontal ou procedimentos
oportunistas de cooperagdo entre empresas, como cartéis ou oligopolios. Ainda, o

sucesso desse empreendimento depende de mudangas de cultura, costumes e habitos
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dos diversos agentes do setor, das utilities, dos gerentes e empregados destas, e,
principalmente, dos empresarios privados nacionais. Tudo isso para atender o
"principal", a sociedade brasileira com seus novos habitos e costumes adquiridos com

os novos direitos e deveres de cidaddos.

1.1 CONTEXTO DA REESTRUTURAGCAO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Para se ter uma idéia do contexto em que se construiram as competéncias
organizacionais do setor elétrico brasileiro, e da crise em que o mesmo se viu
envolvido, apresentam-se neste capitulo um historico do setor € o relato de como se
chegou a crise do modelo estatal, monopdlico € com a maioria das empresas
verticalizadas.

O setor elétrico brasileiro sempre foi um setor de vanguarda em termos de
gestdo, de 1inovagdes organizacionais € de constru¢do de um grande sistema
interligado. Se o crescimento da economia brasileira foi um dos maiores do mundo
neste século XX, o setor elétrico sempre correspondeu, ou mesmo se antecipou, as
demandas advindas deste crescimento.

Todavia o setor se destacou de fato a partir da década de 1960, com a aquisigdo
das empresas de energia elétrica da AMFORP e da LIGHT pela Eletrobras, e posterior
transferéncia das mesmas para os governos estaduais. Depois com a criagdo de um
sistema interligado Sul-Sudeste e, posteriormente, um sistema interligado Norte-Nordeste.
Isto s6 foi possivel com a federalizagdo parcial do setor, por intermédio da Eletrobras e de
suas coligadas: Furnas, CHESF, Eletrosul e Eletronorte. Também com a formago de um
modelo do setor que tinha como pontos de sustentagdo: a uniformizagio das tarifas em
todo o pais; a criagdo da Reserva Global de Garantia, em que os custos excedentes de
algumas empresas eram cobertos pelo excesso de receitas obtidas por outras empresas; € a
Reserva Global de Reversio, composta por pagamentos mensais de todas as

concessionarias, baseados nas necessidades de investimentos e cobrados nas tarifas.
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Esse modelo do setor elétrico brasileiro consagrou-se com a coordenagio
efetiva da operagdo e do despacho de carga, em nivel nacional, pelo Grupo
Coordenador de Operagdo Interligada (GCOI), e com a coordenagdo dos planos de

investimentos setoriais pelo Grupo Coordenador do Planejamento do Sistema (GCPS).

Este sistema hibrido, de empresas estaduais e federais, alcangou resultados notaveis ao longo dos
anos, chegando a ser recomendado em numerosos documentos do Banco Mundial como paradigma
a ser seguido por outros paises. A medida deste sucesso estg’l na expansdo da capacidade instalada
que evoluiu de 5 GW em 1948 para 55 GW no final de 1995.

Crise Economico-financeira

A partir de certo momento comegou uma crise setorial, que teria suas raizes
na falta do pagamento da RGR por parte de algumas empresas que obtinham excesso
de receitas, fruto do privilégio das tarifas unificadas nacionalmente. Desde entfo, todo
o sistema entrou em "parafuso". Esta crise ndo foi gerada por deficiéncia no
abastecimento ou por um racionamento dramatico, mas sim por empresas
distribuidoras estaduais credoras da RGR que se sentiam no direito de ndo pagar a
energia elétrica comprada das geradoras federais ou mesmo estaduais, ja que ndo
recebiam a sua parte na RGR. Isto prejudicava sensivelmente as empresas geradoras, a
Eletrobras e todo o modelo do setor.

A crise setorial que se seguiu teve como principais caracteristicas: a perda da
capacidade de realizar investimentos suficientes para assegurar a expansao e melhoria dos
servigos; o uso das tarifas de energia elétrica como instrumento de politicas anti-
inflacionarias, prejudicando o equilibrio do sistema, pois foram mantidas por longos
periodos bem abaixo dos niveis que permitiam cobrir os custos € prover um retorno
adequado de investimentos; a utilizagdo das empresas de energia para fins geopoliticos
estratégicos, por vezes em projetos antiecondmicos. O modelo induziu ainda ao uso do
oportunismo por parte das empresas, pois incentivava a incompeténcia ao invés da
eficiéncia, uma vez que as empresas eram levadas a aumentar seus custos — umas para

evitar transferéncias, outras para ter acesso as mesmas; a antecipagéo € a elevagdo dos

$DOCUMENTO: Diretrizes e agées do Ministério de Minas e Energia para o setor elétrico. p.6.
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custos dos investimentos, além da instrumentalizagio politica de vérias concessionarias,
levaram ao endividamento do setor, provocando a redugdo de sua capacidade de geragdo

interna de recursos € a inviabilizagdo economica de algumas concessionarias.

Crise Institucional

Mas ndo existia somente uma crise econdmico-financeira no setor elétrico
brasileiro. Existia também uma crise institucional com a situagfo criada pelo grande poder
exercido pela Eletrobras, holding do setor, detentora da maior parte das agbes das
empresas federais de geragdo e transmissdo (Furnas, Eletrosul, CHESF e Eletronorte),
além de empresas de distribuigdo em dois estados. Esta empresa, a Eletrobras, era ainda
responsavel pela coordenagdo e pelos investimentos no setor, tendo entdo as fungdes
"BHC" (Banco Holding Coordenadora). Assim, ela era mais forte do que o regulador e
concendente do setor, 0 DNAEE. Isto caracteriza um conflito institucional criado pelo
regime autoritario, € que foi tolerado enquanto ndo existia uma crise econémico-
financeira, ou enquanto o interesse das empresas estaduais nio fosse ferido.

O modelo do setor elétrico era considerado uma "federalizagdo inconclusa",
pois, ao contrario dos setores das telecomunicagdes e da siderurgia, ndo foi possivel
federalizar algumas empresas geradoras e transmissoras de energia elétrica, por motivos
econdmicos € politicos. Era portanto um modelo hibrido, com empresas federais e
estaduais, algumas delas verticalizadas. Estas empresas conviveram sem conflitos maiores
sob o controle do regime militar, mas quando o pais se democratizou, ndo demorou para
que se explodisse o oportunismo ¢ se salientassem as falhas do modelo. As principais
alegacdes eram que o modelo antigo incentivava a ineficacia e a incompeténcia ao
distribuir os retornos das empresas mais lucrativas para as deficitérias.

Entdo: "Tudo o que era sdlido e estdavel se esfuma, tudo o que era sagrado é
profanado... o capitalismo s6 pode existir com a condi¢do de revolucionar
incessantemente os instrumentos de produgdo, por conseguinte, as relagoes de produgdo

. ~ .. 9
e, com isso, todas as relag¢des sociais".

°MARX e ENGELS. Manifesto do partido comunista. Apud FERNANDES, Florestan. Histéria. p.368.
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1.2 DIRETRIZES DA REESTRUTURACAO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Conforme documento do Ministério das Minas e Energia, as principais
caracteristicas das transformagdes que o setor elétrico de diversos paises tém
experimentado sdo: 1) a desverticalizagdo de seus segmentos de geragdo, transmissdo e
distribuigfo, atribuidos anteriormente as concessionarias sob o regime de monopdlios
regionais; ii) introdu¢do de uma nova regulamentagdo que incentive a melhoria da
performance do setor elétrico; iii) privatizagio total ou parcial do setor, como condi¢io
necessaria para promover a competi¢do.

Além da crise econOmico-financeira e institucional do setor elétrico
brasileiro e da determinag@o do governo federal de se afastar das fungdes produtivas e
da incapacidade de investir em infra-estrutura, outros fatores contribuiram para a atual
reestruturagéo desta industria no Brasil. Entre eles podemos citar o isomorfismo da
reestruturagdo do setor elétrico britdnico no inicio da década de 1990, que implantou
um modelo competitivo na Inglaterra, Escocia e Pais de Gales. Modelos competitivos
semelhantes foram implantados com relativo sucesso em diversos paises, como, por
exemplo, no Chile ¢ na Argentina, na América do Sul. Também na Suécia e na
Noruega, que tém um mesmo sistema elétrico interligado, este modelo competitivo
tem sido bem-sucedido.

O governo brasileiro contratou uma consultoria estrangeira para dar as
diretrizes da reestruturagdo do setor elétrico brasileiro. O projeto apresentado por esta
consultora serviu para balizamento da mesma; contou ainda com subsidios € o
acompanhamento de varios técnicos das diversas empresas de energia elétrica
brasileiras. A implementagdo das medidas prescritas no projeto comegou no segundo

semestre de 1997,

Se aparece alguém que, seja 14 por que razdes ou propdsitos, deseja abolir os velhos "valores" ou
virtudes, achara bem fécil fazé-lo, contanto que oferega um novo cédigo; e ndo havera necessidade
de forca ou poder de persuasio — de nada que prove que os novos valores so melhores que os
velhos — para impor este novo codigo. Quanto mais forte é o apego dos homens ao antigo codigo,
mais ansiosos estardo para assimilar o novo.'

1ARENDT, Hannah. A dignidade da politica. p.159.
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Outro fator que contribuiu para esta reforma foi a abertura do mercado
nacional, pois com isso os grandes consumidores brasileiros de energia elétrica, as
grandes industrias viram seus produtos tornarem-se pouco competitivos em relagio a
empresas concorrentes de outros paises. Tentaram entdo abaixar o prego de seus
produtos, e uma das maneiras para se conseguir isso foi mediante a redugfo da tarifa
de energia elétrica.

Para implementar a mudan¢a do modelo do setor elétrico, o governo
brasileiro criou novos agentes, extinguiu alguns antigos, enfraqueceu organizagdes
poderosas no modelo antigo, enfim, redesenhou todo o setor. Uma nova
regulamentagfo estd sendo implantada as concessionarias de energia elétrica. Esta
regulamenta¢iio determinou algumas medidas a que foram obrigadas a se submeter
todas as empresas do setor. Para instalar um modelo competitivo esta regulamentagdo
obrigou as empresas a se desverticalizarem; as empresas de geragdo e distribuigio
foram ou serdo privatizadas por for¢a desta regulamentagdo. Neste capitulo analisa-se
inicialmente a fonte oficial da regulamentagdo do novo modelo, a ANEEL. Em seguida
sdo analisados, separadamente, os pardmetros de mudanga impostos por esta
regulamentagdo. Esta analise individual ndo significa que tais mudangas sdo estanques.

Ao contrario, cada uma delas esta fortemente relacionada com a outra.

1.3 MEIO AMBIENTE INSTITUCIONAL FORMAL: A ANEEL

A maior transforma¢do em nivel organizacional ocorreu na agéncia
reguladora. Se 0 DNAEE estava capturado pelos diversos agentes, ndo tinha autonomia
nem independéncia, e vivia em conflitos com a Eletrobras, ndo conseguindo a
autoridade necessaria para desempenhar as suas fun¢des, a ANEEL foi criada com as
caracteristicas necessarias para evitar todos esses males. O simbolo criado pela ANEEL
na sociedade ja é o de uma empresa atuante, firme, forte e decidida a desempenhar as
suas responsabilidades com a autoridade que lhe foi atribuida. Fatos para demonstrar

isso ja ocorreram, e ndo foi desperdigada a oportunidade de demonstrar a que veio.
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A ANEEL possui fungdes muito importantes no novo modelo, pois, além de
agéncia reguladora, ela tem entre suas responsabilidades o incentivo a competigdo no
setor elétrico brasileiro. Isso implica que a regulamentagdo tem que atrair os
investidores privados para aplicar seus fundos na privatizagdo das empresas do setor,
garantindo-lhes retornos toleraveis aos seus investimentos. Tem ainda que incentivar
novos investimentos principalmente em geragéo e, da mesma maneira, garantir que, a
longo prazo, o investimento € confiavel e seguro. Precisa demonstrar que o nivel de
incertezas para os investidores privados € baixo. Ao mesmo tempo tem que manter as
tarifas a niveis toleraveis pela populagéo, de preferéncia até que sejam reduzidas, para
dar maior credibilidade a privatizagdo das empresas e 4 mudanga de modelo.

E atribuigdo da ANEEL, ainda, evitar a formagdo de monopolios ou
oligopolios e a integragdo vertical ou horizontal, fungdo que se torna dificil devido a
necessidade de as empresas do setor elétrico conseguirem ganhos de escala cada vez
maiores. Também tem que exigir o cumprimento dos compromissos por parte dos
diversos agentes, tanto os compromissos de investimentos em novos empreendimentos
quanto a observancia de indices de desempenho razoaveis, em termos de duragio e
freqiiéncia das interrupgdes aos consumidores.

A ANEEL foi criada de maneira isomorfa a setores de outros paises como
Gra-Bretanha e Estados Unidos. Estes paises sdo praticamente fundadores do
capitalismo e tém uma longa tradi¢do de regulagdo de mercado. Sdo conhecidas as
diversas investidas dos agentes reguladores americanos a empresas poderosas
instaladas nos EUA, para que continuasse a acontecer competicdo no ramo das
mesmas. Por outro lado, sempre houve muito apoio politico por parte das autoridades
americanas e britinicas a essas agéncias, inclusive por parte de congressistas, que
criaram legislagdo e comissdes para auxiliar na regulagdo de mercado. Portanto, estes

paises ja tém uma tradigdo de regulagéo de mercado.
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1.3.1 Primeiro Pardmetro de Mudanga: Privatizagdo (ou desestatizagdo)

Privatizacdo das Empresas do Setor Elétrico Brasileiro

O documento sobre o setor elétrico brasileiro "Diretrizes € a¢gdes do MME
para o Setor Elétrico" coloca alguns objetivos do processo de privatizagdo e
reestruturagdo do setor elétrico: a ampliagdo da eficiéncia do setor elétrico; o
estabelecimento de um mercado competitivo que assegure baixos custos e tarifas mais
reduzidas, elevada qualidade do servigo e a eficiéncia dos agentes publicos e privados;
a melhoria da alocagdo dos recursos na economia; garantia de investimentos para a
expansdo do sistema; redugdo da divida publica; alavancagem do desenvolvimento
econdmico, aplicando os recursos.

O sucesso da privatizagdo esta baseado, entre outros fatores, na atra¢do de
capitais ociosos internacionais, por se tratar de investimentos altos. Para atrair estes
capitais, ociosos em seus paises de origem, e que hoje alcangam cifras em torno de
centenas de trilhdes de dolares, € necessario mostrar aos investidores que existem
garantias de retornos, legislagdo rigorosa, ndo haverad protecionismo as empresas
nacionais, € uma regulamentagio transparente. Assim, pelo menos aparentemente, é
preciso existir institui¢des capazes de incentivar e sustentar a competi¢do de fato entre
empresas, além de diminuir os custos de transagdes, como visto anteriormente.

Em se tratando de setor elétrico brasileiro a atual privatizacdo de suas
empresas joga luz sobre fatos importantes do passado relativos a este assunto. Podem-
se distinguir quatro fases na implantagcdo do servigo de energia elétrica no Brasil. A
primeira, no inicio do século, ¢ a da implantagdo das concessionarias privadas. A
segunda fase inicia-se com a promulgagdio do Cédigo de Aguas em 1934, que marca
uma tendéncia para a centralizagdo das decisdes a respeito do setor elétrico em nivel
federal. A partir da década de 1950 (terceira fase) o Estado vai criar instrumentos com
a finalidade de suprir as necessidades do setor. A agdo do Estado € definida como

complementar a iniciativa privada. O fortalecimento paulatino do governo federal no
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setor determina, no inicio da década de 1970, nova divisdo do trabalho no setor (quarta
fase). Os empreendimentos na area de geragdo sdo atribuidos predominantemente a
empresas federais, que se responsabilizam também pelas interligagdes dos sistemas
estaduais. Neste novo quadro a iniciativa privada é excluida do setor, € a distribui¢do
fica ao encargo de empresas estaduais."

Com este breve historico vemos que existem ciclos de estatizagdo e ciclos de
privatizag@o no setor elétrico brasileiro. O atual ciclo de privatizagdo diferencia-se dos
outros exatamente naquilo que foi citado anteriormente: existe um grande volume de
capital ocioso procurando por investimentos seguros e rentaveis. No dltimo ciclo de
estatizagdo, nas décadas de 1960 e 1970, ndo existia este capital ocioso € ndo havia
interesse das empresas de realizarem os grandes investimentos necessarios ao
desenvolvimento do pais, tanto pelo alto valor dos mesmos quanto pela falta de
instituigdes fortes a protegé-los. Ainda que para a época os investimentos necessarios
para a expansdo do sistema fossem altos, sdo relativamente menores do que os atuais,
pois o pais se encontra em outra etapa de desenvolvimento, muito mais avangada do
que aquela em que se encontrava nas décadas citadas. Além disso, as empresas estatais
conseguiam com facilidade empréstimos no exterior a juros baixos.

Independente disso, a atual privatizagdo das empresas de energia elétrica
brasileiras comegou de maneira descuidada, mal planejada, principalmente no que diz
respeito as instituigdes. Prova disso € que as primeiras privatizagdes de empresas do
setor ocorreram quando ndo havia regulamentagéo especifica para o setor, isto €, ainda
nfo existia a ANEEL, e o setor sofria as crises citadas anteriormente. Isto fez com que
a "Light fosse vendida quando estava sucateada. O contrato de concessdo ndo foi
suficiente para exigir dos novos donos bons padrdes de qualidade. Faltou luz, e o
programa de privatizagdo saiu arranhado."'’ Em outras situagSes houve diversos

adiamentos dos leildes (caso GERASUL e outros).

1SILVA, Edson Armando. A histéria da energia elétrica em Ponta Grossa.

12Revista do CREA-PR. Maio/junho, 1999.



22

Os ciclos de privatizagdo e de estatizagdo de fato ocorreram como vimos,
mas sempre houve uma participagdo da sociedade nestas mudangas. No ultimo ciclo de
estatizagdo, a sociedade estava descontente com diversas empresas privadas que nfo
cumpriam os seus compromissos de investimentos e muitas vezes nem de manutencio
de suas instalagdes. Ocorriam constantes interrupgdes de energia € o prego ndo era
baixo, pois que também calculado pelo custo das empresas. Ja no atual ciclo de

privatizagOes ndo existe este questionamento por parte da sociedade.

Especificidades dos Ativos e Privatizacido no Setor Elétrico®

A geragdo de energia elétrica, no Brasil, ¢ predominantemente hidrelétrica,
compreendendo 93% do total da geragdo. Ora, a especificidade dos ativos de uma
planta hidrelétrica é muito maior do que a de uma planta termelétrica, pois os ativos
utilizados na primeira ndo podem ser aproveitados em outra localidade, a ndo ser
alguns equipamentos, quando adaptados. Mas o grosso dos investimentos em plantas
hidrelétricas, as obras civis, ficam literalmente "afundadas" no local, ndio se
aproveitam de maneira nenhuma em outro local, sdo verdadeiros sunk costs.

Essa situagdo € totalmente diferente para as plantas termelétricas. Além de
demandarem menores recursos financeiros, menor tempo de constru¢io e montagem, a
especificidade dos ativos destas plantas € menor do que a das plantas hidrelétricas. A
maioria dos equipamentos das termelétricas pode ser intercambiada facilmente para
outras plantas semelhantes, j4 que ndo dependem tanto das condi¢des geograficas
como as hidro. Isso permite ganhos de escala na constru¢do, nos projetos, nos
materiais dos geradores, caldeiras, condensadores, na reserva dos equipamentos, na
necessidade de pessoal de operagdo e manutengdo etc. Essa intercambialidade ¢ bem
aproveitada pela EDF, estatal francesa que tem seus geradores padronizados,
permitindo grandes ganhos de escala.

E evidente que esse fator, especificidade dos ativos, influenciara na

privatizagdo de ativos do setor elétrico. Os ativos das empresas de distribuigdo sdo

13Ver conceito de Especificidade dos ativos na pagina 70.
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bem menos especificos dos que os da geragdo hidrelétrica. A maioria dos
equipamentos pode ser intercambiada com outros locais, € os sunk costs sio bem
menores. Idéntica situagdo ocorre na transmissdo, em que a maioria dos equipamentos

pode ser transferida de uma subestag@o para outra sem maiores problemas.

1.3.2 Segundo Parametro de Mudanga: Desverticalizagio

Por determinagdo da ANEEL, agéncia reguladora do setor elétrico brasileiro,
as empresas do setor ndo poderdo ser integradas verticalmente. A razdo principal para
esta determinagfio € a necessidade de incentivar a competigdo no mercado de energia
elétrica, pois em caso contrario as empresas verticalizadas teriam um privilégio € uma
grande vantagem competitiva sobre as outras ndo verticalizadas. Ainda para incentivar,
ou mesmo obrigar, a competigdo no mercado de energia elétrica, a ANEEL tem
adotado diversos artificios legais como, por exemplo, a obrigatoriedade da empresa de
distribuigdo e comercializagdo comprar pelo menos 50% da energia que fornecera aos
seus consumidores de outras empresas geradoras de energia, ou seja, adquirir no

mercado, e ndo somente da empresa de geragdo atualmente ligada a ela.

A Desverticalizacao das Empresas do Setor Elétrico Brasileiro

A desverticaliza¢do exigida pela ANEEL tem um grande impacto na maioria
das empresas federais que t€ém ativos de geragdo e de transmissdo, e serdo obrigadas a
separar tais ativos para possibilitar a privatizagdo da empresa (ou empresas) de geragio
que dai sair (em). A empresa de transmissdo continuara estatal, mas altamente
regulamentada, sendo a transmissdo considerada um servigo, permitindo livre acesso a
todos os interessados.

Mas o impacto maior sera exatamente nas grandes empresas estaduais
verticalizadas, principalmente a Cemig e a Copel, ou seja, as duas empresas
consideradas exemplos no antigo modelo do setor. Elas atuam na geragdo, na

transmissdo € na distribui¢do. Serdo obrigadas a se separar em trés empresas, pelo
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menos. As competéncias organizacionais, ativos € pessoal, criadas, desenvolvidas e
mantidas por estas duas empresas sdo reconhecidamente eficientes e atingem padrio
internacional nos indices que medem o desempenho das empresas do setor.

As empresas resultantes da desverticalizagdo destas duas empresas
competirdo no setor de geragdo e de distribui¢do. A transmissdo, como no caso das
federais, serd uma empresa de servigos altamente regulamentada, e que mantera acesso
livre de seus ativos ao sistema elétrico. A partir desta reestruturagdo, estas duas
empresas do setor deixardo de ter uma estrutura multifuncional para trabalhar numa
estrutura multidivisional (M), na qual se tera as distintas empresas de geragdo, de
transmissdo e de distribuigfio de energia elétrica. Esta estrutura tém a vantagem de ser
mais flexivel e portanto estar mais apta a enfrentar a competi¢do pelo mercado de
energia elétrica com outras empresas do setor. Por outro lado, este tipo de estrutura
enfrentard os riscos do aumento dos custos de transag¢les, pois serdo necessarios
contratos de compra e venda de energia, tanto com as outras empresas do proprio
grupo (se houver) quanto com outras empresas do setor. Ou seja, as empresas deixardo
de utilizar transagdes internas ou administrativas para utilizar transag¢des de mercado
para atingir seus propositos econdmicos. A estrutura M permanecera enquanto as

empresas continuarem pertencendo ao mesmo dono, privado ou estatal.

Desverticalizacdo e Especificidade dos Ativos

A teoria dos custos de transagdo'* € utilizada para explicar a diversidade das
formas de organizagdo das empresas. "A escolha de uma estrutura organizacional
responde acima de tudo a um critério de eficacia: serd escolhida o arranjo

n 15

institucional que minimize os custos, custos de transa¢do mais custos de produgdo”.

Assim, "a economia dos custos de transacOes sustenta que a empresa é uma

"Ver conceito de Custos de transagdo na pagina 69.

1SCORIAT, Benjamin. Les nouvelles théories de I’entreprise. p.59. Tradugdo livre do autor.
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organiza¢do econdmica onde a relagdo hierdrquica permite a redugdo dos custos de
coordenagdo, conforme as necessidades de adaptagdo do empreendedor".'® A escolha
da estrutura organizacional dependera essencialmente de dois pardmetros: a freqiiéncia
da transagdo e do grau de especificidade do investimento necessario. Ora, para o setor
elétrico este grau de especificidade é muito grande, e a freqiiéncia das transagdes
dependera da percentagem da energia que sera negociada no mercado spot de energia.
Além disso, o investimento no fluxo de informag¢Ses para acompanhar os negdcios
com energia num mercado competitivo sera elevado. A TCT coloca a integragio
vertical de empresas de energia como a estrutura mais econdmica em relagdo aos
custos de transagdo. E dentro desta perspectiva, esta teoria considera a estrutura M

superior a forma unitaria (ou forma U) ou a forma "holding" (ou forma H).

1.3.3 Terceiro Pardmetro de Mudanga: Competigio

O novo modelo do setor elétrico prevé competi¢do entre as diversas
empresas geradoras e entre as empresas distribuidoras. Esta competi¢do trara
modificacdes na estrutura de formagdo dos precos da energia elétrica, nos
investimentos, na estrutura do mercado, no surgimento de novos atores, na estrutura
institucional do setor, na estrutura e na estratégia das empresas de energia elétrica.

A competi¢do exige a privatizagdo de todas as empresas de geragdo e de
distribui¢do do setor, para garantir aos novos proprietarios das empresas privatizadas
que n3o havera empresas estatais no setor de geragdo e distribuigdo, que possam se
beneficiar de privilégios que as privadas ndo tenham. E uma necessidade para se atrair
os investidores privados."

Além disso, a competicdo nos segmentos de geracdo e distribuigdo fara
surgir empresas comercializadoras de energia elétrica, as tradeners, que agirdo como

as corretoras de agdes das bolsas de valores, comprando e vendendo a commoditie

ISALLAM, Délila. L’incomplétude du contrat de travail et ses conséquences organisationnelles. p.4.

"THUNT, Sally. Competition and choise in electricity.
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energia elétrica. Muitas das competéncias organizacionais obtidas pelas empresas
estatais de energia elétrica, quando as mesmas tinham monop6lio, eram verticalizadas,
burocraticas, ndo servirdo para as novas empresas no novo modelo competitivo, com
empresas desverticalizadas, obrigadas a serem flexiveis, criativas e atentas ao
mercado, aos consumidores, a regulamentagdo etc. Enquanto o modelo antigo
acomodava as empresas € seus empregados, o novo modelo exigird atengdo e cuidado
redobrados dos novos atores envolvidos.

Ex ante ao modelo competitivo surgiram a ANEEL, o ONS e algumas
comercializadoras; algumas empresas geradoras e distribuidoras foram privatizadas, e
todas as empresas ja foram desverticalizadas, visando a privatizagdo e a competigdo.
Ex post surgira a necessidade de fiscalizagdo constante das empresas sob o mesmo
controle acionario, a fiscalizagdo para o ndo surgimento de oligopdlios, o balango do
mercado, o Mercado Atacadista de Energia (MAE), para negociagdo do mercado spot.
Surgirdo ainda diversos sistemas de informagdo entre os novos atores, que necessitario
sempre ter informagdes constantes e at<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>