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RESUMO

s reformas estruturais da indUstria de energia elétrica criaram novas oportunidades
para competicdo e, com isso, motivaram comportamentos mais dindmicos por parte
das empresas do setor. Nesse novo ambiente criado pelas reformas, incertezas e
riscos podem dar margem a oportunidades de mercado, particularmente através de
inovacdes organizacionais. O objetivo deste artigo é descrever as inovac¢des organizacionais
que favorecem o desenvolvimento de novas competéncias e dao nova forma a estrutura
da industria, especialmente no segmento de distribui¢cdo de energia elétrica. No ambiente
competitivo, as firmas sdo obrigadas a adotar modelos de organizagdo que permitam
otimizacdo de ativos, e reducdo de custos operacionais, ao tempo em que promovem a
formacédo de novas competéncias. A estratégia organizacional do grupo espanhol Iberdrola,
que atua no Brasil, é apresentada como exemplo das tendéncias recentes na industria,
mostrando algumas das novas possibilidades de organizag¢ao no setor elétrico brasileiro.

ABSTRACT

he structural reforms of the electric power industry have created new opportunities

for competition, therefore motivating more dynamic patterns of behavior in electric

utilities. In the new environment created by reforms, uncertainties and risks can be

made into market opportunities, especially by means of innovations in patterns of
firm organization. The objective of this article is to describe organizational innovations that
foster the development of new capabilities and reshape the organization of the industry,
especially in the segment of electricity distribution. In a competitive environment, companies
have to adopt organizational models that allow for asset optimization, and for reduced
operational costs, while allowing for the development of new capabilities. The organizational
strategy of the Spanish group Iberdrola in Brazil is presented as an example of this recent
trend in the industry, showing some of the new possibilities of organization in Brazilian
electric utilities.
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INTRODUCAO

s reformas de mercado fizeram da década de 90 um periodo de transicdo na

industria de energia elétrica. A possibilidade de competicdo em segmentos

que eram tradicionalmente monopolistas motiva comportamentos mais di-

namicos das empresas, e faz com que incertezas e riscos sejam convertidos
em oportunidades de mercado, através de inovacgdes. As forcas que tém impulsio-
nado as inovacfes na indUstria de eletricidade sdo: a) a segmentacdo da indus-
tria com a participacdo de capitais estrangeiros; b) possibilidade de escolha do
fornecedor pelos consumidores; ¢) convergéncia tecnolégica com outros setores
(gas, agua, telecomunicacgdes etc) e; d) a difusdo de tecnologias de informacéo.
Dentre as inovacgdes ocorridas no setor, destacam-se aquelas de natureza
organizacional.

O objetivo deste artigo € descrever algumas das principais inovacdes
organizacionais observadas no segmento de distribuicdo de energia elétrica. Este
segmento tem grande visibilidade porque mantém relacionamento direto com os
consumidores. Esta caracteristica, entre outras, faz com que este segmento con-
centre a maior parte das inovagfes até o momento no setor elétrico. O ambiente
competitivo exige que as empresas adotem modelos organizacionais voltados para
a otimizacdo do uso de ativos fisicos e de suas capacitacdes. Este artigo descreve
as caracteristicas gerais dessa transformac&o na industria elétrica, e apresenta
uma ilustracao pratica através de uma referéncia a estratégia do Grupo Iberdrola
na Brasil.

Além dessa introducgéo, outras oito se¢des compdem o artigo. Na secéo 2
apresenta-se o referencial teérico do artigo e a metodologia utilizada no estudo de
caso. Na secdo 3 é apresentada a evolugéo da cadeia produtiva do setor elétrico. A
secdo 4 apresenta a evolucgao estrutural do setor elétrico. Na se¢cdo 5 define-se o
alinhamento das novas areas de mercado e areas de enfoque de negdocios na nova
organizacdo da industria de energia elétrica. A secdo 6 indica a dire¢do das inova-
¢Oes organizacionais adotadas pelos grupos oligopolistas do setor. Na se¢éo 7 apre-
senta-se uma possivel estrutura de compartilhamento de fun¢cdes para empresas
de distribuicdo de energia elétrica. Na secdo 8 apresenta-se a estratégia do Grupo
Iberdrola no Brasil. Finalmente, na secdo 9 sdo apresentadas algumas considera-
¢Oes finais sobre a nova organizacéo da indUstria de energia elétrica.

REFERENCIAL TEORICO/IMETODOLOGIA

Parar tratar o processo de evolugdo da industria de energia elétrica sob o
aspecto organizacional, toma-se como referéncia a abordagem neoschumpeteriana
da firma. Dentro dessa abordagem tedrica, o foco de analise é a capacidade dina-
mica que a firma desenvolve para internalizar pressdes de mercado (TEECE;
PISANO, 1984). A firma desenvolve estruturas organizacionais de forma que as
pressBes de mercado sejam convertidas em novas competéncias e vantagens
competitivas (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O pressuposto inicial, para anélise, € o aumento da competicdo na industria
de energia elétrica. Dado que, sob pressdo competitiva, as firmas concentram as
atividades em seus respectivos nucleos de competéncia, deve-se observar dois
pontos que precisam ser observados com relagdo a industria de energia elétrica
(DOSI; TEECE; WINTER, 1992). O primeiro é que a necessidade de maior proximi-
dade com os clientes levara a uma evolucdo da cadeia produtiva, principalmente
no segmento de varejo, marcada pelo surgimento de novos agentes, mais preo-
cupados em desenvolver habilidades que permitam melhor interagcdo com os clien-
tes. A analise estrutural da cadeia produtiva tomou como referéncia estudos se-
melhantes para outras industrias (JOHNSTON; LAWRENCE, 1988).
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O segundo ponto a ser observado é que a concentragdo no core business
exige o aumento dos arranjos cooperativos, da subcontratacao de atividades com-
plementares e das aliancas com fornecedores ou prestadores de servigos. Assim
sendo, a organizacéo da industria deve ser entendida como uma rede de ativida-
des complementares, em que as firmas especializam-se em atividades nas quais
possuem vantagens competitivas, fazendo com que os produtos ou servicgos re-
sultem da interacdo das suas atividades com as dos demais componentes da rede
(RICHARDSON, 1972, p. 888).

E dentro desse contexto tedrico que se situa o problema organizacional da
inddstria de energia elétrica. Para adaptar-se a pressdo competitiva, 0s grupos
oligopolistas do setor passaram a repensar seus modelos de negdcios. A descri-
¢do desse processo foi baseada num estudo que parte do conceito de processo
de negdcios, como um conjunto de tarefas, logicamente executadas, para apre-
sentar o desafio organizacional da empresa, que é o de estabelecer uma organi-
zacgdo légica de pessoas, materiais, equipamentos e aprendizado técnico e gerencial
(DAVENPORT; SHORT, 1990). Quando esse processo envolve diferentes empresas
ou unidades de negécios, como ocorre na indudstria de energia elétrica, a tarefa
das empresas € criar estruturas organizacionais que facilitem o compartilhamento
de informacdes e escala de producdo (KOSYNSKI; MACFARLAN, 1990).

Para a realizacdo do estudo de caso, o primeiro passo foi delimitar o seg-
mento da indUstria de energia elétrica a ser observado empiricamente. O segmen-
to de distribuicdo foi escolhido por ser o mais dindmico da industria de energia
elétrica nesse momento. Este segmento esta mais exposto a pressao competiti-
va, manifesta tanto pelo agente regulador, quanto pelos consumidores, que pas-
saram a demandar maior qualidade na prestacdo dos servi¢os. Por outro lado, o
surgimento de novos agentes especializados em comercializar energia elétrica no
varejo, também representa ameaca para as empresas de distribuicao.

A presenca do Grupo lberdrola, na regido Nordeste do Brasil, foi o fator
determinante para a realizacdo da pesquisa. O grupo, que ocupa a hona posi¢ao no
ranking mundial de empresas de energia elétrica, escolheu a regido para explorar
negocios no setor e, ao mesmo tempo, estabelecer uma base de operagfes para a
América Latina. Os investimentos foram realizados através da holding Guaraniana,
explorando principalmente o potencial do mercado de distribuicdo nos Estados da
Bahia, Pernambuco e Rio Grande do Norte, adquirindo controle das empresas Coelba,
Celpe e Cosern, nos respectivos estados. A inovacéo a ser estudada foi o modelo
organizacional adotado para integrar os servigcos das trés empresas.

As informac¢des foram obtidas junto & Guaraniana, através de questionari-
os, respondidos pelos diretores dos departamentos responsaveis pelas fungdes
compartilhadas e pelo diretor do Consoércio Guaraniana Servigos Compartilhados.
Informacgdes adicionais e dados priméarios foram coletadas nos sites das trés em-
presas, do Grupo lberdrola e junto a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel).
A apresentacao grafica do modelo organizacional foi elaborada pelos autores des-
te artigo com apoio da Guaraniana.

EvorucAo pa CADEIA PRODUTIVA DO
SETOR ELETRICO

As inovac8es possiveis no setor elétrico sdo condicionadas pela natureza
madura da industria, e pelas caracteristicas de um produto muito homogéneo. A
producdo se baseia em ativos especificos altamente intensivos em capital, que
favorecem estratégias de economias de escala. Apesar das restricdes impostas
por estas caracteristicas, a estrutura da indUstria de energia elétrica esta evoluin-
do, em funcdo das modifica¢cBes estruturais impostas pela reforma do setor, o que
leva as empresas a redefinirem suas estratégias de negdcio.
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Os modelos de negdcios que surgem nesse novo ambiente estédo condicio-
nados pelos seguintes fatores: i) evolucéo da cadeia produtiva do setor; ii) dispo-
nibilidade de novas tecnologias; iii) necessidade de consolida¢cdo de competéncia
em ndcleos dentro da empresa; iv) necessidade de maior controle administrativo
face a necessidade de reduzir custos (KEENAN, 2000). Para o presente estudo, é
especialmente relevante a evolucédo da cadeia produtiva, cuja reestruturacéo é o
ponto de partida para a analise da dindmica recente do setor.

A cadeia produtiva do setor elétrico é tradicionalmente composta por trés
segmentos - geracao, transmissao e distribui¢cdo. A partir das reformas recentes,
essa cadeia desdobrou-se inicialmente em cinco segmentos: extracdo (6leo, car-
vao, gas), geracgao, atacado (comercializagdo), transporte (transmisséo e distri-
buicdo) e varejo. A partir destes, novos segmentos comegam a surgir, seja pela
combinacdo de segmentos previamente separados, ou pela divisdo de segmen-
tos, o que caracteriza uma evolug¢do na cadeia produtiva do setor, conforme mos-
tra a Figura 1 (Nicholson & Spiers, 2002).

Figura 1- Evolucéo da cadeia produtiva em energia elétrica.
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O modelo de cinco segmentos incorpora o efeito das reformas operadas no
setor elétrico ao longo da década de 90. A evolucédo da cadeia produtiva é resulta-
do da adequacdo da conduta das empresas a criagdo de um ambiente concorrencial.
Nesse ambiente de maior liberdade de produtores e consumidores, as empresas
buscam criar valor utilizando-se desde os avanc¢os tecnoldgicos nas turbinas a gas
de ciclo combinado, até as tecnologias de informacgado e sistemas avancados de
medicdo e monitoramento (KEENAN, 2000). Com isso, 0s cinco segmentos origi-
nais da cadeia produtiva evoluem, desdobrando-se na estrutura de sete segmen-
tos mostrada e detalhada a seguir:

: Extracdo - Refere-se a extracdo e exploragdo de hidrocarbonetos, como
6leo, gas, carvao, na cadeia upstream do setor. Esse segmento vem ga-
nhando maior relevancia na cadeia devido a possibilidade criada para novos
entrantes. Essa entrada pode ocorrer na tanto na atividade de geracéo de
energia elétrica, em decorréncia da quebra da estrutura monopolista e do
livre acesso a redes de transmissdo, como na atividade de transmisséo e
distribuicdo de gas ou 6leo (gasodutos e oleodutos) para empresas de ge-
racdo e demais consumidores.

Geracado e Comercializagcdo no Atacado — A combinacédo de geracdo e

comercializacdo no atacado (blocos de energia sob a forma de commaodities)

tem emergido como uma promissora configuracdo de mercado. Essas em-

presas passam a comercializar a propria energia e a intermediar a compra e

venda de outros produtores para os segmentos de varejo.

Transmissdo — Refere-se ao transporte de energia em alta tenséao, e resul-

ta da divisdo em negécios distintos do segmento de transporte (transmis-

sdo-distribuicdo) da antiga cadeia produtiva.

96 0&s - v.10 - n.27 - Maio/Agosto - 2003



Evolucgéo Estrutural da Indastria de Energia Elétrica:
o Segmento de Distribui¢cdo na Regido Nordeste

Distribuicdo — Refere-se ao transporte de energia em média e baixa tensao
até o consumidor final. Também resulta da divisdo do segmento de trans-
porte da antiga cadeia produtiva em negdcios distintos, e é o principal obje-
to de estudo do presente artigo. Este segmento representa atualmente o
varejo do mercado regulado e cativo.
Varejo de Grandes Consumidores — Opera com a comercializacédo de gran-
des blocos de energia elétrica e servigos relacionados para grandes consu-
midores comerciais, industriais e usuarios finais em que a energia elétrica
representa um percentual significativo dos custos (demandam alta qualida-
de e servicos de energia). Este segmento opera com baixo custo de capital
através da locacdo de redes de transmisséo e distribuicao.
Varejo de Pequenos Consumidores - Opera com a comercializa¢do de ener-
gia elétrica e servicos relacionados para pequenos consumidores residenciais,
comerciais e industriais. Também opera com baixo custo de capital através
da locacéo de redes. Assim como o segmento de varejo para grandes con-
sumidores residenciais e industriais, esse segmento surgiu pela possibilida-
de de compartilhamento de infra-estrutura, que permite a essas empresas
alugar ativos de distribuicdo e transmissdo para levar a energia ao mercado
de pequenos consumidores. Na pratica, a experiéncia internacional com
esse varejo de pequenos consumidores ainda € incipiente.

Mercado de Varejo Regulado — Refere-se a um segmento de varejo em

mercado regulado, mas em processo de liberalizagdo, no qual a escolha do

fornecedor ainda é indisponivel ou indesejada pelo consumidor.

As estruturas de organizagdo compativeis com a evolugdo da cadeia produ-
tiva ja comecam a ser definidas. A [re]verticalizagdo poderé ocorrer nos segmen-
tos de extracdo-geracdo, geracdo-comercializacdo ou extracdo-geracéao-
comercializacdo, a depender de limitagfes regulatérias ou da viabilidade financei-
ra. No entanto, os movimentos até agora observados indicam que a estrutura
dominante sera integracdo horizontal, com maior intensidade nos segmentos de
transmissao e distribuicdo, que apresentam mais claramente as caracteristicas de
monopdlio natural. Nos segmentos de varejo, ndo consolidados e cercados por
incertezas, podera predominar a existéncia de joint ventures.

Estima-se que a consolidacdo da evolucdo na cadeia produtiva do setor
possa ocorrer no periodo 2001-2005, quando a realidade dos mercados america-
no e europeu se refletird em outras regides, de forma a encerrar definitivamente a
era de monopdlios verticalmente integrados no setor elétrico (Nicholson & Spiers,
2002). Criam-se, dessa forma, novos espacos de atuacao na industria de energia
elétrica, tanto no plano microecondmico com a mudanca na cadeia produtiva do
setor, como no plano macroecondmico com a abertura dos mercados nacionais a
investimentos estrangeiros.

EvoLrucAo baA ORGANIZACAO DA
INDUSTRIA DE ENERGIA ELETRICA

A evolucdo da cadeia produtiva no setor elétrico brasileiro, vem acompanha-
da de modifica¢des nas estratégias de organizacdo dos negoécios, refletidas em
trés configuracgdes distintas: organizacédo tradicional, organizacdo de transicéo e
a organizacao virtual (Quadro 1). A cada uma dessas configura¢des correspondem
estratégias de organizagao.

A configuracéo tradicional corresponde a organizacgao classica do setor elétri-
co, caracterizada pela integracéo vertical e pela auséncia de forcas competitivas.
Essa configuracgéo caracteriza-se pelo predominio dos antigos monopdélios estatais
ou privados (ainda existentes), que sdo verticalmente integrados, e limitados aos
espacos nacionais ou estaduais dos paises. Na maioria dos paises, o controle esta-
tal e a estabilidade dos retornos, principalmente durante as décadas de 1950 e
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1960, constituiam-se em desincentivos a busca de eficiéncia e a superacédo dos
limites ao crescimento das empresas. A estratégia das empresas pautava-se pela
exploracdo de economias de escala para prestar um Unico servi¢co, com controle de
toda a cadeia de operacdes envolvidas na prestagdo desse servico.

Quadro 1 — Organizacao na Industria de Energia Elétrica.

Tradicional Transicao Virtual
Verticalmente integrado Desintegrado Negodcios separados
Area de servigos local Area de servico regional Operacdes globais

Proviséo local Terceirizagao seletiva Terceiriza¢do alta
Servico de utility simples Servicgo de utility dual Servigos multiutility

FONTE: Nicholson, 2000.

A partir das reformas, o setor elétrico iniciou um processo de adaptacgao que
pode ser caracterizado por uma configuracéo de “transi¢cdo”. Esta configuracédo é
marcada pela tendéncia a integracdo horizontal de unidades de negdécios, dentro
de cada segmento do setor elétrico. Essa forma de organizacdo ocorre quando
varias unidades de negdcio do mesmo segmento (por exemplo, distribui¢cdo) sédo
integradas, seja de forma tangivel através do compartilhamento fisico de funcdes,
seja de forma intangivel através de fluxo de informacdes, aprendizado e estraté-
gias. Essa reorganizacao tem origem na desintegracédo vertical ocasionada pelas
reformas no setor.?

A integracao horizontal apresenta-se como um imperativo no mercado com-
petitivo, pois a dificuldade de operar de forma eficiente em todos os segmentos da
indUstria de energia elétrica leva as empresas a concentrar os negdécios em seg-
mentos onde possuem vantagem competitiva. Dentro da estratégia de integracao
horizontal, o compartilhamento de fun¢des entre unidades de negdcios regionais
é traco caracteristico das inovagdes organizacionais associadas a configuracédo de
transicao.

As grandes empresas do setor passam a reavaliar seu posicionamento em
mercados regionais, internos aos paises e continentes, em fun¢cao da escala mini-
ma necessaria para operar, das competéncias constituidas localmente e dos ati-
vos e capacitacdes requeridas para operacdo do nego6cio. A partir desse
posicionamento os agentes da industria consolidam competéncias dentro de cer-
tas funcdes dos antigos monopdlios do setor, de forma a gerar especializagcfes
entre unidades regionais ligadas por holdings. O resultado desse processo é a
formacdo de novos padrbes de propriedade e relacionamento, e a terceirizagdo
de atividades que estejam fora do nucleo de competéncia (GREEN, 2000).

Nos mercados ditos emergentes, além do grande potencial de expansao do
negoécio de energia elétrica, ha oportunidades de mercado associadas a conver-
géncia tecnoldgica. Essas oportunidades também favorecem a expansao horizon-
tal dos investimentos: as empresas deixam de ser uma utility simples (somente
energia elétrica) para transformar-se em utility dual (energia elétrica e 4gua, ener-
gia elétrica e gas, ou energia elétrica e telecomunicac¢des, por exemplo).

As estratégias de negocios atuais, dentro da configuragdo de transicgéo, in-
dicam tendéncias futuras para o setor elétrico, aqui caracterizadas como configu-
racdo virtualmente integrada. A partir do aproveitamento de nichos de mercado
em segmentos especificos, as empresas buscarédo integrar virtualmente os nego-
cios, isto é, conecta-los por redes de informacgado (Quadro 1).

O movimento em direcdo a configuracéo virtualmente integrada é impulsio-
nado inicialmente pela fragmentacao da antiga estrutura verticalmente integrada.
As diversas unidades que surgem a partir dessa fragmentacdo moldam a estrutu-
ra setorial. As empresas passam a operar com organizac¢Oes flexiveis, transfor-

1 A integracgédo incluindo diferentes segmentos do setor elétrico implica na reverticalizagdo, sendo
amplamente combatida pelas instituicdes reguladoras do setor.
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mando custos fixos em variaveis, e definindo modelos de negécios especificos
para cada segmento (POWER TO THE POOR, 2001). O modelo virtual, para o qual
a industria caminha no futuro, sera fortemente apoiado em avancos de tecnologias
de informacédo. A busca por economias de escala ocorrera a partir de plantas se-
paradas, alterando o papel da companhia holding. Enquanto que no passado a
holding comandava uma organizac¢ao verticalmente integrada, na nova configura-
¢do a integracao relevante passa a ser a integracado funcional e estratégica e nao
mais a ligagéao fisica.

Oaunent o do nuner o de segnent as emque as conpanhias podemconpet ir
exige nodelos de negécios bemdefinidos, com conpanhias int egradas inter-reg o-
nalnent e, nas adapt adas as condi ¢des de cada ner cado. Aestrat ég a de negdcl o
dever & buscar a anpl i acdo da var i edade de capacitacfes ent r e as unidades r egio-
nai s. Ai ntegracdo dos negocios no plano regional vi sandoaconsd i dar negdcios no
plano nundial def i ni ra os agent esulti-utilities? no cenario internacional.

O tamanho do mercado atendido continua a ser fundamental para a obten-
¢ao de economias de escala, tanto no modelo transicional como no modelo virtual.
Porém, o desenvolvimento de capacidades e habilidades de adaptacdao as novas
condi¢des de mercado passa a ser tdo importante quanto a obtencédo das econo-
mias de escala (CIOLEK; JULIANO, 2002, p. 44).

AREAS DE IMERCADO E ALINHAMENTO DOS
NEGOCTIOs COMPLEMENTARES EM IREDE

A maioria das mudancas no segmento de distribuicdo de energia elétrica
apoia-se na rapida expansao da tecnologia da informac¢do. Os avang¢os nas redes
de informacé&o tém contribuido para o surgimento de oportunidades de expanséo
para as companhias distribuidoras, seja na cadeia produtiva de energia, que pode
ser diversificada para outras areas, ou como parte de uma rede de negécios de
servigcos ou atividades complementares.

A inovac¢do na organizagcao dos negdcios se traduz em arranjos operacionais,
comerciais ou contratuais, que sdo de natureza informacional, e ndo de natureza
fisica. Por outro lado, verifica-se um aumento do numero de aliancas para
subcontratacédo de atividades complementares, devido a pressdo competitiva que
obriga as empresas a centralizar atividades em seus ntcleos de competéncia. E
claro que as aliangas ou arranjos contratuais ndo constituem, em si, um elemento
novo, sendo intrinsecos as atividades do setor elétrico, ja que a inter-relacdo
fisica entre os segmentos é inevitavel devido as caracteristicas do produto ener-
gia elétricas.

Em resposta a fragmentacédo da cadeia produtiva, a industria de energia elé-
trica parece consolidar cinco areas dominantes de mercado: 1) companhias de energia
mercante (geradores ou comercializadores no atacado)*, 2) varejo de grandes con-
sumidores comerciais e industriais, 3) varejo de pequenos consumidores, 4) compa-
nhias de distribuicdo horizontalmente integradas, 5) companhias de transmissao
horizontalmente integradas (Ciolek & Juliano (op. cit) e Dawson et alii, 2002).

Estas cinco areas néo incluem o segmento de extragcdo, embora este repre-
sente uma area de mercado ligada ao setor elétrico.A omissao deve-se ao fato de
que a tendéncia para as empresas de extragao é atuar como novos entrantes em
energia elétrica, ndo se observando a ocorréncia inversa, isto €, das empresas de
energia elétrica passarem a atuar na atividade de extragcédo, o que significaria um

2 Maiores detalhes do modelo multiutilities ver KLEIN (2002).

3 Maiores detalhes ver Joskow & Schmalense, 1985.

4 Embora essas duas estruturas aparecam separadas na figura a seguir, que mostra a organizagédo da
indastria de energia elétrica, optou-se nesse trabalho por seguir a bibliografia consultada que aponta
para a convergéncia dessas duas atividades em uma Unica empresa, considerando o ambiente de
evolucdo da industria de energia elétrica.
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regresso na cadeia produtiva. Quanto ao varejo de mercado regulado, este ainda
nao aparece como area de mercado consolidada no cenario internacional.

A evolucdo dos negécios dentro das cinco areas de mercado decorre da
busca por novas oportunidades de criacdo de valor, em resposta a exigéncias dos
consumidores, bem como a realizacdo dos beneficios fornecidos por tecnologias
de gestédo administrativa e de gestdo de oferta e demanda (sistemas de medicéo,
monitoramento, comercializacao etc.) (NICHOLSON; SPIERS, 2002, p. 32). A esco-
Ilha de uma ou mais areas de mercado por uma empresa implica na integracao
informacional ou fisica com os demais agentes que compdem a(s) outra(s) area(s)
de mercado. A pressao competitiva leva as empresas a concentrar-se no nucleo
de competéncia e a constituir alian¢as para subcontratacéo de atividades comple-
mentares externas ao nucleo de competéncia (DAWSON; LOUGHNEY; VALOCCHI,
op. cit., p. 227). Para resumir esse processo, apresenta-se na Figura 2 o Mapa de
Posicionamento. Nele, cada uma das cinco areas de negocio esta delimitada por
uma elipse pontilhada.

Figura 2- Mapa de Posicionamento das Utilities®
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FONTE; Elaboracdao com base em Pricewaterhousecoopers, apud Dawson et ali (2002)

O Mapa de Posicionamento das Utilities indica os fluxos de energia e infor-
macédo na nova organizac¢ao da indudstria de energia elétrica, em ambiente compe-
titivo. O ndcleo determinante do posicionamento das empresas no mercado com-
petitivo é composto pelo acionista e pelo regulador. De um lado, o acionista, seja
privado ou publico, pressiona os agentes do setor para a obtencédo de retornos
satisfatérios como resultado das estratégias empresariais. De outro lado, o regu-
lador é agente institucional do poder puUblico no setor, e gera pressdes competiti-
vas a serem internalizadas pelas empresas, ao definir condi¢gdes para prestacao
dos servicos.
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As func¢des de financas, infra-estrutura de tecnologias de informacéao e co-
municacgao, e pessoal, sdo representadas ao lado da figura, ja que devem estar
contidas no nucleo de competéncia de todas as areas de mercado. E importante
lembrar que, nesse contexto, a fungdo de pessoal deve ser entendida em sentido
amplo, que inclui novas habilidades na relagcdo com clientes e fornecedores (LIS,
2002, p. 56). A eficiéncia de cada atividade depende da eficiéncia conjunta dos
agentes, motivo pelo qual essas funcdes devem estar alinhadas ao funcionamen-
to de toda a industria.

Os comercializadores negociam a energia elétrica no atacado (sob a forma
de commodity), e também a capacidade intermediaria (adicional ou ociosa) dos va-
rejistas e distribuidores. Esses comercializadores demandam servi¢os de empresas
que organizam trocas bilaterais de energia junto aos geradores e de agéncias de
contratos. Esta ultima desempenha o papel institucional (micro-instituicdo) entre os
agentes privados para garantir eficacia nas negociagées. Toda a relagdo ocorre
através de fluxos de informacé&o, nédo havendo ligacéo fisica com nenhum agente.
Caso o gerador seja o proprio comercializador, o procedimento € o mesmo, poden-
do existir, neste caso, negociagdes entre geradores, com ou sem ligacao fisica.

As empresas de varejo de pequenos e grandes consumidores relacionam-
se com o0s comercializadores através de fluxos de informacéo, para a compra de
energia elétrica sob a forma de commodity. Estas precisam, também, adquirir ca-
pacidade adicional ou vender capacidade ociosa, junto aos comercializadores. Na
prestacdo dos servigcos ocorrem trocas de informagao junto aos consumidores e
empresas subcontratadas que fornegcam servigcos de gerenciamento e manuten-
¢ao de ativos de medicéo, servigcos de faturamento, auto-atendimento e outros
servigos a serem oferecidas aos consumidores.

As empresas de geracado, transmissao e distribuicdo relacionam-se fisica-
mente entre si através de fluxos de energia e informacao. As empresas de geracao
também apresentam liga¢des fisicas com os segmentos de extracdo e transporte
de gas, 6leo ou carvao. Em todos os segmentos verifica-se a tendéncia a
subcontratacao de atividades como manutenc¢éo, engenharia, servicos de armaze-
nagem (logistica externa), servi¢cos de medicado de dados de consumo e faturamento.

Note-se que na Figura 2, a gestdo das operacdes encontra-se separada da
propriedade dos ativos. Em muitos casos a propriedade dos ativos pode estar sob o
controle de agentes financeiros (fundos de penséo, bancos etc.) ou do poder publico.
No entanto, a funcdo da gestdo € atribuida as empresas (ou sdcios) que possuem
competéncia para o comando das operacgdes, através de contratos de gestéo.

Algumas das tradicionais companhias de energia elétrica aproveitam as com-
peténcias adquiridas em estagios anteriores ao processo de reestruturagcao do
setor, para atuar nos novos negdcios que surgem, num processo dito de diversifi-
cacao concéntrica. Essas empresas desenvolvem, através de suas holdings, as
proprias redes de prestacdo de servigos, operando para empresas do grupo e
para o mercado (MACCARTHY e WAINTROOB, 2002, p. 220).

INOVACOES ORGANIZACIONATIS NA INOVA
CONFIGURACAO DO SETOR ELETRICO

Um produto com caracteristicas técnicas homogéneas, a exemplo da ener-
gia elétrica, tem no preco e na qualidade do atendimento os principais fatores de
diferenciacéo do produto. As mudangas organizacionais em curso tém como resul-
tado a integracdo do gerenciamento de custos e processos, de forma a criar no-
vas competéncias que permitam pdr em prética as politicas de diferenciacéo.

O gerenciamento de custos e processos tem como objetivo compatibilizar o
esfor¢co de reducdo de custo e o foco estratégico com as diretrizes regulatorias.
Neste sentido, qualquer demora nas a¢des do agente regulador pode tornar-se
um obstaculo para a implementacdo de projetos de gerenciamento de custos
(KEENAN, 2000 p. 05).
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No que diz respeito a qualidade do atendimento, a agilidade deve ser fator
chave na diferenciacdo de servigos para as companhias que buscam melhor
interagcdo com os consumidores. A maior liberdade de escolha oferecida aos con-
sumidores na nova estrutura do setor elétrico, faz com que aumente a sensibilida-
de do mercado as mudancas na qualidade do produto/servigco. A eficiéncia das
operacgdes torna-se um componente fundamental, em torno do qual as companhi-
as devem transformar e posicionar o futuro competitivo das unidades de negécios
para obter a fidelizacdo dos consumidores (NICHOLSON & SPIERS, 2002, p. 32).

Dentre as inovacgdes organizacionais adotadas para atingir esses objetivos
dentro do segmento de distribuicdo de energia elétrica, destaca-se aqui a Integracéo
entre Unidades Regionais e a Organizacdo de Servigcos Compartilhados.

INTEGRACAO ENTRE UNIDADES REGIONAIS

Ap6s o momento inicial de fusfes e aquisi¢cdes, 0os processos de integracédo
entre unidades tornaram-se o centro das atenc¢des na industria de energia elétri-
ca, como forma de buscar vantagens competitivas (BONINI, 2000). A integracao
horizontal é a alternativa, pois permite as empresas obterem aumento da eficién-
cia operacional e ganhos de escala. Essa estratégia vem sendo utilizada por gru-
pos oligopolistas do setor elétrico no redesenho de negécios, principalmente en-
tre as empresas de distribuicdo que controlam mais de uma unidade de negdcios
dentro de uma regido. No processo de integracao horizontal, as unidades perma-
necem com autonomia e flexibilidade para operar nos mercados locais, mas ficam
submetidas as decisdes de longo prazo da empresa holding que agrupa os inte-
resses dos acionistas.

A integracdo permite o compartilhamento de informac8es-chave sobre for-
necedores, produtos, ativos, clientes, funcionarios, parcerias comerciais e apren-
dizado. Com isso é possivel formar um sistema geral otimizado, embora segmen-
tado territorialmente. As vantagens dessa forma de organizacédo vao além da re-
ducado de custos, ja que também protegem os negdcios da acdo dos possiveis
concorrentes.

A obtencdo de economias de escala ainda permanece uma fonte importante
de vantagem competitiva no setor elétrico. O controle de um determinado niumero
de unidades préximas facilita a integracédo horizontal, que por sua vez permite a
obtenc&o de economias de escala em plantas individuais, dificultando ao concor-
rente a obtencdo de economias de escala nesse mesmo espaco. Além disso, a
integracdo regional ajuda a proteger as vantagens competitivas na medida em
que dificulta a imitacéo.

ORGANIZACAO DE SERVICOS COMPARTILHADOS INA

INDUSTRIA DE ENERGIA ELETRICA®

A Organizagao de Servigos Compartilhados (OSC) consiste da formacdo de
uma unidade prestadora de servigcos independente, controlada por uma companhia
holding, na qual sdo agrupadas as funcdes-chave (ou estratégicas) de um determi-
nado conjunto de unidades de negécios. Os beneficios da centralizacdo dessas
atividades retornam as unidades de negd6cios que compdem a OSC, sob a forma de
prestacao de servigcos. A OSC atua também como mediadora de inter-relages entre
unidades de negoécios regionalmente (horizontalmente) integradas. Embora a re-
ducdo de custos seja o maior beneficio esperado, a consolidagao, padronizacédo e

5 A Organizagdo de Servigcos Compartilhados refere-se a um caso particular (avancado) de inter-
relagdo entre unidades empresariais. Este arranjo organizacional ndo & exclusivo do setor elétrico,
mas vem sendo difundido recentemente no setor elétrico europeu e americano.
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otimizacdo de tecnologias e processos comuns dentro de uma unica unidade de
servi¢os interna e independente, facilita o processo de aprendizado e funciona como
fonte de vantagens competitivas, a serem reproduzidas entre as unidades daholding
que compdem a OSC (ESCHENBRENNER, 2000, p. 267).

A separacao do setor elétrico em negécios de geracédo, transmisséao e distri-
buicdo, a recente evolucdo do segmento de comercializagdo, e 0S Nnovos servigos
surgidos na cadeia produtiva aumentaram a importancia da companhia holding
como unidade de acomodacédo de estratégias. Nesse contexto, a OSC vem sendo
difundida entre os grandes grupos multinacionais do setor como alternativa esco-
Ihida para reorganizacdo operacional de unidades de neg6cios. Em vista de sua
importancia nesse momento para o segmento de distribui¢cdo de energia elétrica,
examina-se a seguir, em mais detalhe, as caracteristicas das OSC e as atividades
mais afeitas a esse tipo de organizacao.

COMPARTILHAMENTO DE FUNCOES NA
IDI1STRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

Apresenta-se, a seguir, uma possivel estrutura de compartilhamento de fun-
¢bes no setor elétrico, para empresas que tém no segmento de distribuicdo sua
principal atividade. A distribuicdo de energia elétrica € o segmento que exige mai-
ores esforgos gerenciais e concentra a maior parte das inovagdes organizacionais
em curso no setor elétrico.

Um sistema de distribuicdo de energia elétrica consiste de uma rede fisica
de transmissao de baixa voltagem, conectada a linhas de transmissao de alta
voltagem ou diretamente a plantas geradoras. O segmento de distribuicdo faz a
interface com os consumidores e representa o varejo do mercado cativo de ener-
gia elétrica, (JOSKOW; SCHMALENSEE, 1985, p. 59).

As principais caracteristicas de um sistema de distribuicdo s8o: i) cada siste-
ma é uma unidade, geograficamente separada e delimitada pelas localidades ser-
vidas, mesmo quando alimentada por um sistema interligado; ii) € composto por
milhares de pecas idénticas, arranjadas de maneira adequada aos aspectos de
localizacdo (postes, cruzetas, parafusos, conectores, etc.); iii) opera em ambien-
tes restritivos (cidades com casas, prédios, trafego, populacdo concentrada, are-
as industriais, zonas rurais, etc.); iv) tem contato direto e imediato com consumi-
dores; vi) fornece multiprodutos em fung¢do das variagdes espaciais e temporais
de demanda e dos niveis de confiabilidade da energia fornecida; vii) apresenta
caracteristicas de monopdlio natural devido a existéncia de economias de escala e
especificidade de ativos (LEPECKI ,1988, p. 137-138).

Na medida em que aumentam a demanda e amplitude geografica da area
atendida a empresa distribuidora aufere economias de escala nas a¢des necessa-
rias para garantir estabilidade ao sistema. As principais medidas estdo associa-
das ao uso de subestagdes, linhas de distribuicdo primaria com voltagem mais
elevada, manutencao de equipamentos, interconexfes com rede de baixa e alta
voltagem e reducgéo de custos administrativos (JOSKOW; SCHMALENSEE, 1985, p.
59). Os avancos na area de tecnologias de informac&o e comunicacao revelam-se
estratégicos, principalmente nas atividades de monitoramento das flutuacdes de
carga, divisdes de comercializacdo e gerenciamento das operacoes.

Os maiores problemas do sistema de distribuicdo sdo predominantemente
gerenciais, com destaque para administracdo de pessoal, para as operacdes co-
merciais e para manutencdo. A proximidade com o consumidor exige que se preze
pela eficiéncia operacional e que se zele pelaimagem da empresa. (LEPECKI, 1988,
p. 139). Os modelos de negdcios devem funcionar como estruturas de internalizacdo
das diversas pressdes competitivas e oportunidades do mercado. A partir das
caracteristicas técnicas, pode-se identificar as principais atividades candidatas a
fazer parte de uma OSC no segmento de distribuicdo de energia elétrica. (AMR
RESEARCH, 2001 E ESCHEMBRENNER, 2000):

0&s - v.10 - n.27 - Maio/Agosto - 2003 103



Gervasio F. Santos & André G. Ghirardi

Financas e Recursos Humanos — Os beneficios do compartilhamento nessa
atividade decorrem da maior eficiéncia na tomada de decisbes em grupo.
Essas atividades fazem parte do nucleo de competéncias de toda e qual-
quer empresa que atue na industria de energia elétrica, uma vez que a
eficiéncia depende do alto volume de transa¢cbes em comercializagdo. O
compartilhamento dessas atividades pode ser dificil no inicio da implantacao
de uma OSC, devido a resisténcia das unidades em abrir mao da autonomia.
Gerenciamento de Riscos — A ruptura da integracao vertical no setor faz com
que a eficiéncia das empresas de distribuicdo dependa da eficiéncia de vari-
0s outros agentes. Isso obriga as empresas de distribuicdo a desenvolver
aprendizado em rela¢des contratuais e mecanismos de minimizacédo de ris-
cos no mercado eletrénico ou no controle de sinistros que afetem a relacéo
com os clientes. Como o segmento tem enfoque em ativos, politicas volta-
das a seguridade do patriménio devem ser estabelecidas de forma conjunta
entre as unidades da OSC, seja na elaborac¢éo das politicas ou na contratacéo
de seguradoras.

Servicos de Engenharia — Essa atividade vem sendo terceirizada por grande
parte das empresas do setor, principalmente as atividades ligadas a cons-
trucdo (de redes ou plantas de geracdo), uma vez que nao cria valor na
relacdo com consumidor final. No entanto, é preciso gerenciar rigorosamen-
te os ativos, padronizar equipamentos, componentes, definicbes e nomen-
claturas entre as unidades de negécios da OSC. A possibilidade de diversifi-
cacao horizontal para areas como telecomunicag¢des, agua ou gas, faz dos
Servicos de Engenharia uma atividade geradora de vantagens competiti-
vas, no caso de convergéncia ou compatibilizagdo de tecnologias ou proces-
sos. Nesse sentido, mesmo que ocorra a subcontratacédo, torna-se neces-
sario manter na OSC o esforgco de aprendizado e a estrutura de relaciona-
mento com agentes prestadores de servicos ligados a atividade de enge-
nharia.

Informatica e Sistemas de Informagédo — Essa atividade funciona como o nu-
cleo de uma OSC, sendo também o ntcleo do atual modelo de funcionamen-
to da industria de energia elétrica, que é amparado por redes de informa-
¢do. Para o funcionamento da OSC, é essencial a existéncia de uma infra-
estrutura de sistemas de informacéo que centralize os dados das unidades
de negocios, devido a necessidade de coordenacédo conjunta das unidades.
Por outro lado, os processos de diferenciacdo do produto através de novos
servigos para o consumidor final poderédo estar relacionados a internet ou
comércio eletrénico (e-energy®). Isso faz da tecnologia de informacdo um
elemento dominante no setor elétrico, e da atividade de informéatica, no
ambito da firma, uma fonte de vantagens competitivas.

Marketing — A perspectiva de escolha do fornecedor e a maior facilidade dos
grandes produtores gerarem a propria energia aumentam as opg¢des para o
consumidor e a sensibilidade quanto a qualidade dos servigos. Isso implica
no fortalecimento da marca da empresa e a criagdo de novos instrumentos
de comercializagdo de energia elétrica.

Suprimentos — Embora essa atividade ndo adicione valor na relagdo com o
consumidor final, a aquisi¢cdo conjunta de suprimentos pela OSC confere as
unidades um maior poder de barganha junto aos fornecedores, aumenta a
padronizacdo de procedimentos e funciona como unidade de relacionamen-
to com prestadores de servigos.

Regulacdo — O mercado competitivo demanda maior agilidade na execucéao
das transag¢bes e minimizagdo de problemas institucionais. Isso exige um
aprendizado mais intenso sobre esses problemas, visando manter presen-
¢a na agenda regulatdria, ainda indefinida em muitos mercados.

Essas atividades sdo apenas exemplos de fun¢fes que podem ser compar-

tilhadas A realizacdo desses compartilhamento depende dos acordos estabeleci-
dos entres as unidades de negécios, da companhia holding, que controla a OSC, e

das restri¢gdes regulatoérias.

6 \Ver DEWEESE (2000),e HOSS (2000).
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A EsTRATEGIA DO ARUPO IBERDROLA NO
BrasirL: Foco NA REGIAO INORDESTE

O processo de privatizagcdo de empresas do setor elétrico brasileiro teve
inicio em 1995, com a participacdo de investidores nacionais e de grupos
multinacionais dos Estados Unidos, Europa, América Latina. Durante o periodo de
julho de 1995 a agosto de 2001, foram privatizadas 19 empresas do segmento de
distribuicdo e quatro de geracédo, o que representa a transferéncia de mais de
50% do segmento de distribui¢do para a iniciativa privada.

O baixo dinamismo do mercado de energia elétrica na Europa levou as gran-
des empresas do setor a incluir a América Latina e o Brasil em suas estratégias de
expansao de negécios. Na Espanha, a segunda maior empresa de energia elétri-
ca, a lberdrola’, redefiniu sua estratégia de modo a incorporar trés elementos
centrais: diversificacdo, internacionalizacdo e busca de aliancas estratégicas. O
objetivo dessa mudanca seria tornar a empresa uma operadora mundial de ener-
gia e servicos. Devido & menor pressao competitiva, ao grande potencial de cres-
cimento e & proximidade cultural com a Espanha, a América Latina foi definida
como ponto estratégico para expansao internacional dos negdécios. (CEPAL, 1999,
p- 51-157).

Em 1997, a Iberdrola, a Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do
Brasil (Previ) e o BB Banco de Investimentos S.A. (BB Bl) adquiriram o Consdrcio
Guaraniana S.A. Esse consoércio foi criado em 1996, com o objetivo de tornar-se
uma holding concentradora de investimentos nos segmentos de energia elétrica e
“utilities”, na regido Nordeste do Brasil. O Grupo Guaraniana passou a contar com
o respaldo financeiro dos sécios e a tecnologia do Grupo Iberdrola como operador.
Em 2000, houve a consolida¢do da empresa como holding, passando a ter estrutu-
ra organizacional propria (GUARANIANA, 2002 a, p. 01-03).

O Grupo lIberdrola passou a realizar investimentos na regido nordeste do
Brasil, através da holding Guaraniana. Os investimentos iniciais do grupo foram
direcionados para o segmento de distribuicdo de energia elétrica. Em 1997, adqui-
riu por meio de um leildo de privatizagdo, o controle acionario da Companhia de
Eletricidade do Estado da Bahia (Coelba), pelo valor de R$ 1,7 bilh6es. Ainda nes-
te ano, a Coelba e a Uptick Participacdes S.A. adquiriram em leildo de privatizacéo,
o controle acionario da Companhia Energética do Rio Grande do Norte (Cosern),
por R$ 674 milhdes. (lbid., p. 01). Em 2000, o Consodrcio composto pelo Grupo
Guaraniana e pela empresa ADL Energy S.A. arrematou em leildo de privatizacéo o
controle acionario da companhia de Eletricidade do Estado de Pernambuco (Celpe)
por R$ 1,8 bilhao.

O Grupo Iberdrola consolidou-se como o maior investidor privado do setor
elétrico no Nordeste do Brasil, fornecendo servicos a mais de 5,9 milhdes de clien-
tes na regido, e controlando grande parte do mercado regional de energia elétri-
ca. As trés distribuidoras sé&o responsaveis por 41% da energia distribuida no
Nordeste, 31,48% da energia distribuida no sistema Norte/Nordeste e por 6,95%
da energia distribuida no Brasil (ANEEL, 2002, p. 02).

A aquisicdo da Celpe foi fundamental para que o controlador das operacdes
do Grupo Guaraniana, o Grupo lberdrola, desenvolvesse um plano para a regiao
Nordeste do Brasil, de forma a converter as oportunidades de investimento em
uma légica estratégica de negdcios. A Celpe representa 35,39% do numero de
consumidores 37,70% da energia comercializada e 34,05% do faturamento do
Grupo Guaraniana na area de distribuicdo de energia elétrica.

7 No mercado espanhol de energia elétrica, quatro grupos dominam o setor: Endesa, Iberdrola, Unién
Fenosa e Hidrocantabrico. As companhias Endesa e Iberdrola controlam 76% do segmento de geracgéo
- Endesa 48% e Iberdrola 28% - e 84% da comercializagdo (transporte e distribuicdo) - Endesa 44%
e lberdrola 40% - (GALLARDO, 2000, p. 13).
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O aumento obtido na escala de operagdes e a infra-estrutura acrescentada
com a aquisicdo da distribuidora pernambucana, somados a posicdo geografica do
Estado de Pernambuco — intermediaria, entre Bahia e Rio Grande do Norte — con-
solidou um posicionamento estratégico regionalizado. O grupo Iberdrola passou
a desenvolver novas operac¢des aproveitando a infra-estrutura das unidades, e a
empreender novos negocios através da integracao horizontal das empresas, se-
guindo a tendéncia mundial do setor elétrico, nos moldes discutidos nas sec¢des
anteriores.

O Quadro 2 apresenta os negécios do Grupo Iberdrola no Brasil. Com exce-
¢do das empresas Amara, EnergyWorks e Enerbrasil, todas sdo controladas atra-
vés da holding Guaraniana. Pela descricédo das atividades, pode-se notar o proces-
so de diversificacdo das atividades na regido Nordeste do Brasil, a partir do seg-
mento de distribuicdo como &rea principal de atuacgao.

Quadro 1 - Investimentos do Controlados pelo Grupo Iberdrola no Brasil

Ano Empresa Estado Atividade
1997 | Coelba Bahia Distribuicdo de energia elétrica
1997 | Cosern Rio Grande do | Distribui¢cdo de energia elétrica
Norte
1998 | Tracol Bahia Servicos elétricos
1999 | Ibenbrasil Pernambuco* | Servicos Elétricos e Engenharia
1999 | Itapebi Bahia Pequena central de geracéao
hidrelétrica
1999 [ Gamesa Servigos Bahia Servigcos em geragéo eolica e solar,
Ltda e servigos elétricos
2000 | Celpe Pernambuco | Distribui¢cdo de energia elétrica
2000 | Amara do Brasil Bahia Servico de armazenagem e suporte
Ltda logistico
2000 [ Energy Works do Séao Paulo Servicos de solucdo energética para
Brasil Ltda grandes consumidores
2000 | Termopernambuco |Pernambuco |Central de geragdo de termelétrica
de ciclo combinado.
2000 | Termoacgu Rio Grande do | Planta de co-geracao termelétrica
Norte
2000 [ Televias Bahia Servicos de Telecomunicag¢des
(fibra 6ptica)
2001 | GCs Pernambuco | Comercializacdo de energia elétrica
2001 [ A Enerbrasil Rio de Janeiro | Producdo energia elétrica edlica

*Matriz no Rio de Janeiro e unidade em Pernambuco, a partir da externalizagdo da atividade
de engenharia da Celpe.
Fonte: www.iberdrola.es

A estratégia do Grupo lIberdrola busca reduzir custos por meio da gestao
integrada das distribuidoras. A similaridade dos negécios e a proximidade geogra-
fica entre os estados — Bahia, Pernambuco e Rio Grande do Norte — constituem-se
em vantagens competitivas importantes para a estratégia do grupo. A partir des-
se diagnostico, o Grupo comandou a criacdo de um consorcio de forma a integrar
as distribuidoras horizontalmente, através de uma Organizac¢ao de Servigos Com-
partilhados (OSC).
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Figura 3 — Organizacgdo de Servicos Compartilhadas no Grupo Guaraniana
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FONTE: Elaboracgéo propria com base em informagdes da Guaraniana (2002 b).

As fun¢des que estdo sendo compartilhadas entre as trés empresas sao:
suprimentos, informatica, engenharia basica; marketing, gestao de sistemas
corporativos, riscos e seguros; regulacao e tarifas. As funcdes compartilhadas estdo
sediadas na Coelba (BA) e na Celpe (PE). Em cada empresa existe uma unidade
de suporte das respectivas fun¢gdes (FIGURA 3).

O grupo ja pratica o compartilhamento de servigos para controlar em suas
operacgdes na Espanha, e esta utilizando a experiéncia acumulada para implantar
o0 modelo organizacional nas operacdes de distribuicdo de energia elétrica no Bra-
sil (MIGUEL, 2002). O projeto passou a vigorar a partir de janeiro de 2002, quando
foi aprovado pela Aneel. Trata-se do primeiro grupo privado a adotar esse tipo de
inovacado no setor elétrico brasileiro, no qual busca adequar a estrutura das trés
empresas de distribuicdo a organizacdo da industria de energia elétrica constitu-
ida no cenério internacional.

Os beneficios da OSC surgirdo a partir do fornecimento integrado de novos
servicos entre as empresas de distribuicdo de energia elétrica e as empresas de
servicos. A obtencdo de economias de escala e reducédo de custos derivadas da
integracao das empresas facilita o exercicio do poder de mercado na regiao, junto
a clientes, fornecedores e nas negociag¢des de energia no mercado atacadista. Por
outro lado, a centralizacdo de funcdes e o maior intercaAmbio de informacdes entre
as trés empresas acelera o processo de aprendizado, que é fundamental para as
politicas de inovacgao.
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Figura 4— Modelo de negdcios da Iberdrola na regiao Nordeste.
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FONTE: Elaboragao propria com base em informagdes da Guaraniana (2002 b).

O processo de diversificagdo do Grupo Iberdrola esta orientado para o apro-
veitamento de algumas atividades terceirizadas pelas distribuidoras. Este € o caso
da Ibembrasil (PE) e Tracol (BA), que foram formadas a partir da externalizacao
das atividades de engenharia e manutencao das respectivas empresas.

A Figura 4 mostra o modelo de negdcios do Grupo Iberdrola na regido Nor-
deste do Brasil, a partir da integracdo das distribuidoras de energia elétrica. Além
dos investimentos em geracao (usinas de Itapebi, Termopernambuco e Termoacu),
da unidade de comercializagcdo (GCS) e das empresas diversificadas (Tracol,
Ibenbrasil, Televias), trés novas unidades aparecem em fase de projeto: Redes,
Arrecadacédo (faturamento) e Energias Renovaveis®. A estrutura integrada de ges-
tao das distribuidoras cria um ambiente para o desenvolvimento de outros negoéci-
0s, controlados diretamente pelo Grupo Iberdrola como a Gamesa, a EnergyWorks,
a Amarda e a Enerbrasil. A OSC integrara as operacdes de distribuicdo de energia
elétrica e funcionara como um nucleo de relacionamento com as empresas prestadoras
de servicos. O modelo de negécios passa a ser pautado pela nova organizacdo da
indUstria de energia elétrica, na qual o Grupo Iberdrola busca desenvolver negocios
em quase todas a areas do setor elétrico na regiao Nordeste do Brasil.

CONSIDERACOES FINAIS

As transformacgdes estruturais introduzem mais competicdo no setor elétrico
e exigem que os agentes busquem vantagens competitivas diferenciadas e espe-
cificas para sua area de atuacédo. A centralizacdo de func¢des estratégicas permite
que as empresas otimizem ativos e capacitacdes, o que leva a reducao de custos
e a formacao de novas competéncias. As tradicionais fontes de receitas no setor
estdo diminuindo e o seu aumento devera vir de fontes néo tradicionais como:
comercializagdo, operacdes multi-utility (diversificacdo horizontal) ou operacdes
nédo-utility, caracterizadas por diversificagcfes concéntricas para servicos relacio-
nados a energia elétrica.

A evolucdo da indUstria de energia elétrica avanga para a formacéao de cen-
tros regionais de energia e servicos. O Grupo lIberdrola inova, no setor elétrico
brasileiro, ao criar uma plataforma Unica de opera¢des que transpde fronteiras

8 Os detalhes sobre esses projetos ndo foram disponibilizados pela empresa
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estaduais entre mercados. Sua estratégia, na regido Nordeste do Brasil, é consti-
tuir um desses centros regionais no mercado elétrico brasileiro. Para isso, promo-
veu um redesenho do processo de negécios, de modo a criar uma estrutura
organizacional l6gica para pessoas, materiais, equipamentos e aprendizado téc-
nico e gerencial . Além de permitir redugcdes de custos e ganhos de escala, essa
estrutura facilita a criacdo de uma estrutura de rapida formacéao e disseminacao
de aprendizado intrafirma (ou intragrupo).

O modelo organizacional analisado parte do compartilhamento de sete fun-
¢Oes basicas (suprimentos, informatica, engenharia basica, marketing, gestao de
sistemas corporativos, riscos e seguros, e regulacédo e tarifas) do segmento de
distribuicdo de energia elétrica, entre as trés empresas do grupo. Busca-se obter
ganhos de escala que permitam a reducao de custos e ganhos de aprendizado,
para atender as exigéncias da atividade de distribuicdo de energia elétrica, em um
mercado competitivo. A partir da priorizagcdo do segmento de distribuicdo, o grupo
construiu um modelo de negdcios que integra este segmento a outros empreendi-
mentos diversificados na prestacdo de servicos em energia elétrica. O objetivo
final € o de aproveitar os ganhos de escala e aprendizado em distribuicdo de
energia elétrica, para facilitar o desenvolvimento de novos negdcios na prestacao
de servigos.
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