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Resumo

O objetivo deste trabalho € entender o funcionamdatmercado edlico italiano, identificando
as atividades empreendedoras neste setor, analigamderpretando os modelos de negdcio, a

dindmica competitiva e as tendéncias tecnoldgicas.

Para abordar o problema foram utilizados os mode#sscinco forcas de Porter (1980), para
identificar o ambiente competitivo, e das compatmesséncias de Prahalad e Hamel (1990),
para identificar os fatores de vantagem competitMam disto, foi utilizada a metodologia
proposta por Eisenhardt, para gerar os inputs saéges para as analises através de estudos de

caso.

O trabalho identificou que a cadeia produtiva éanizada em duas cadeias intermediarias
independentes (producdo de aerogeradores e agtmwrizde projeto edlico) que se unem
posteriormente para a conclusédo do parque eokcta ®peracao.

Dentro desta estrutura de cadeia produtiva, asdatles foram agrupadas por similaridade
formando seis grupos: produtor de componentes parageradores, produtor de turbinas,
promotor de projetos, consultor de projetos, exaal projetos e produtor de energia. Cada um

destes grupos foi analisado segundo a metodologia.

O trabalho conclui que os fortes incentivos a peddude energia renovaveis garante ao setor
uma rentabilidade elevada, principalmente para yiovds de energia e bens-gargalo
(aerogeradores e projetos autorizados). Esta reagie e auséncia de lacunas de competéncia
devem impulsionar 0 mercado para 0S proximos anussmo com incertezas de ordem

regulatoria.

PALAVRAS CHAVES: Energia edlica; Analise competaiMCompeténcias essenciais; Italia.






Abstract
This paper main objective is to understand the dyos on the Italian wind sector, indentifying
the business initiatives and analyze the compangdels, technology state-of-art and

competitive environment.

In order to deal with this situation, the authoedishe framework of the five competitive forces
(Porter, 1980) to evaluate the competitive envirentnand core competences models from
Prahalad e Hamel (1990) to indentify competitiveveadages. In addition to that, the
methodology suggested by Eisenhardt were employédtihe purpose of generate the necessary

inputs for the analysis, through case studies.

This work indentified that the production chainsisbdivided in two intermediate chains (wind
turbine production and wind project authorizatithat are independent. The output of theses

chains are unified to produce the operating wimthfa

With the above production chain in mind, activitigere clustered by similarity resulting in six
groups: wind turbine components manufacturer, winlbine manufacturer, greenfield
developers, project consultants, project executord energy producers. Each cluster was
analyzed with the above mentioned methodology.

The analysis concluded that the incentives to ramdsvenergy production guarantee to the sector
high remuneration, mainly to energy producers aottldnecks inputs (wind turbines and
authorized projects). The superior remuneration thedabsence of competence gaps will drive
the market growth in the future, even though tigeil&ory framework is uncertain.

KEY WORDS: Wind energy; Competitive analysis; Cooenpetence; Italy.
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1. Introducao

1.1. Descrig¢do do Energy and Strategy Group

O objetivo deste trabalho € entender o funcionamdatmercado edlico italiano, identificando
as atividades empreendedoras neste setor, analisamderpretando os modelos de negdécio, a

dindmica competitiva e as tendéncias tecnolégicas.

O trabalho de formatura se insere dentroEsh@rgy Strategy Groypo qual é composto por
professores e pesquisadores do departamento dehanigede gestdo do Politecnico di Milano.
O grupo também conta com a colaboracdo de profssleroutros departamentos, em especial 0

departamento de engenharia energética.

As atividades do grupo foram iniciadas em novende@®007 e tem como foco de pesquisa a
dindmica competitiva no setor de energia renovafggitar, geotérmica, eodlica, biomassa etc.).
As pesquisas se articulam em duas tipologias del@s® primeira se refere a uma analise
vertical, se ocupando do estudo da cadeia de péiodig uma determinada fonte de energia, e a
segunda transversal, que estuda de uma forma mmaks goroblemas energéticosgerais, como

eficiéncia energética em edificios, sustentabikdael processos industrias entre outros.

Esse trabalho se insere na primeira frente de mescpqual objetiva estudar especificamente a
cadeia produtiva de energia edlica. Os resultadsspésquisas sao publicados em um relatério

anual que sera disponibilizado gratuitamente reoditgrupo.

A iniciativa é financiada por empresas privadasrggsada em investir em energia renovaveis, as
quais operam em trés setores: energético (Enie8mgEdison), producdo de equipamentos para
a geracdo de energia (Siemens e Mitsubishi El¢ariostituicdes financeiras (Banca Intesa e

MPS). Aléem dos financiadores o projeto busca foen@sformacfes a associacdes industriais e
formuladores de politicas industriais para quesgstgartir de uma maior compreensao do setor,

possam garantir 0s incentivos necessarios paneagias renovaveis.
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Os estudos foram realizados durante o periodotddasdo autor no Politecnico de Milano, o

qual, além deste trabalho de formatura, tambénitoesno trabalho de conclusdo de curso em
engenharia de gestao no Politecnico de Milano.n@ateo trabalho foi escolhido em colaboracgéo
com o Energy Strategy Group, ja que a energiaa@g@lissuim grande relevancia para o mercado

de energias renovaveis.

1.2. Relevancia da energia edlica para a Itdlia

O espantoso crescimento econdémico de paises condegraconcentracdes populacionais,
principalmente China e india, € o principal resgmes$ pelo crescimento na demanda de energia
mundial. De acordo com o anuério estatistico désBriPetrol, a demanda mundial de energia
priméaria cresceu nominalmente 12,9% de 2003 a 0&dos pelo consumo na China e na
india que cresceu, respectivamente, 51,6% e 27E%0.contraste, os paises industrializados
(Estados Unidos, Unido Européia, Canada e Jap&rpm uma expansdo de apenas 1,5% no

mesmo periodo.

Essa nova dindmica na energia mundial deve perreaness proximos anos levando em
consideracdo a enorme massa populacional de paisefesenvolvimento que ainda ndo tem
acesso a eletricidade e a bens de consumo. Esseiocera energia mundial somado a
necessidade de investimento de longo periodo o seergético, faz surgir hoje duas grandes

preocupacdes sobre o futuro da energia no mundo:

« Como a matriz energética mundial deve evoluir garantir o fornecimento energético a

precos razoaveis?
* Qual sera o impacto do aumento do consumo enevg@aticneio ambiente?

Referente a primeira pergunta, o posicionamentttaiia em relacdo ao suprimento futuro de

energia é particularmente preocupante. A razaccipah estd na falta de fontes de energia
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primaria na Italia o que leva a uma forte depeni@éexterna. Segundo dados da Tématalia

importou quase 87% do consumo primario de enecgig@prme ilustrado na figura 1.

Figura 1 - Importacdo italiana de energia primaria

Importagao de energia primaria liquida
(2006)
100%
80% —
60% —
40% 87%
20% —
0% . . — - .
Petroleo Gds Naturzl Combustiveis  Renovéveis TOTAL
solidos

Fonte: Dados estatisticos Terna

Um agravante adicional a situacao italiana é a osigfo da matriz energética italiana que é
composta basicamente por petréleo e gas naturalsgoados representam quase 80% do
consumo de energia primaria do pais, ainda segaridrna. Esta estrutura pressiona ainda mais
0S precos da energia na lItalia devido a escaladgoriros do petroleo e do gas natural nos
ultimos dez anos devido a expansao na demandal .gisttes produtos também enfrentam riscos
de natureza geopolitica j& que grande parte dasagglestes produtos se encontra em zonas de

instabilidade politica.

A presséo dos precos das principais fontes proasitie eletricidade ja se refletem nos precos da

energia no pais que em 2007 foram os mais altanidade européia superando a média

! Terna é o responsavel pela transmissdo de enelgfiaca na Italia controlando 98% da infra-estratae

eletricidade do pais
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EU-27 em mais de 50% tanto nos precos residenca® ;oS precos industriais (figura 2
abaixo).

Figura 2 - Precos de eletricidade em paises europeu

Preco de eletricidade na Europa em 2007
(€/MWh)
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Fonte: Eurostat

Em relacdo as apreensdes ambientais, grande partpailses, depois do protocolo de Kyoto,
vem adotando diretivas com o objetivo de minimiaarimpactos do consumo de energia no
ambiente. Por exemplo: 21 estados dos Estados $Jailiiaram quotas obrigatorias de producéo
energética a partir de energia renovaveis; a Ciivaoas um objetivo de produzir 20% da sua

energia com fontes renovaveis até 2020; dez estal@isdia impuseram uma quota obrigatdria

gue varia de 2 a 10% da producédo de energia corasfoenovaveis.

A Unido Européia, seguindo esta tendéncia globddtoam um plano agressivo de protecao
ambiental, com o plano conhecido como “20/20/202820”. Segundo o plano, a comunidade
deverd agir em trés frentes: produzir 20% do cowsyrimario de energia (incluindo

eletricidade, aquecimento/resfriamento e transpateartir de fontes renovaveis, reduzir a
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emissdo de gases do efeito estufa em 20% e mekhefasiéncia energética em 20% (as Ultimas

duas referentes aos niveis de 1990).

O objetivo de producdo com energias renovaveis gstop pela comissdo européia €
consideravelmente ambicioso, dado que em 2005 sp8/ido da energia produzida pelos
membros eram provenientes de fonte renovaveis. d¥dmér essa lacuna de 11,5% a comisséo
continental definiu alvos individuais para cadsspEgundo a situacao atual e o potencial. Assim,
a ltdlia deve alcancar até 2020 um percentual dé d& energias renovaveis, fechando uma
lacuna de 11,8% segundo os dados de 2005 (figabaiRo).

Figura 3 - Objetivos de producéo de energia renovéis para 0s paises europeus

Sweden
Latvia
Finland

49%

42%
Austria
Portugal
Denmark
Estonia
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Romania
France
Lithuania
Spain
Germany
Greece
Italy
Bulgaria
Irefand
Poland
United Kingdom
Netherlands
Slovak Republic
Belgium
Czech Republic
Cyprus
Hungary
Luxembourg
Malta

1% Gap to target 2020
10% M Share of renewable energy 2005

Fonte: RWE “Fact Book Renewable Energy”

A situagdo energética italiana atual, definida mpendéncia externa de fontes tradicionais e
dos objetivos ambientais da Comunidade Européiegraja a Italia a investir em energias
renovaveis. Dentre as energias renovaveis a enedjiza € uma alternativa interessante para o

pais, pois € uma tecnologia que responde bem gafiakeenfrentados.
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Primeiramente, a energia eodlica pode reduzir ardipeia externa italiana e, conseqientemente,
garantir o suprimento de energia. Isto porque agenedlica € uma tecnologia com custo de
combustivel nulo e estrutura de custos fixa, oppoe proteger o suprimento de energia do pais
de problemas geopoliticos, assim como reduzir so®g@o a volatilidade nos precos dos
combustiveis. Ademais, a disponibilidade local dourso contribui para o desenvolvimento

sustentavel das regides.

No que se refere & mudanca climatica e ao aquetbngiobal, a tecnologia eodlica esta
completamente alinhada com a normativa européimda apresenta duas vantagens basicas
relativas a outras energias renovaveis: baixo itopambiental e custos de producéo

competitivos.

Por ser uma tecnologia de emissao zero, a aeragesapdodem auxiliar na reducao de gases do
efeito estufa, presentes tanto no protocolo de &Kgpianto na normativa “20-20-20 em 2020".
Estudos realizados pela AWEAfirmam que no ciclo completo de um aerogeraduiyindo
fabricacéo e instalacdo) sdo emitidos apenas 1% akes emitidos no ciclo de vida de uma usina
a carvao, e 2% das emissdes de um gerador a ¢gdminadlém disso, outras energias
renovaveis, principalmente a biomassa, ndo apeasepmissdes zero durante a producdo de

energia.

Outra vantagem se refere aos custos de produc@nelgia de fonte edlica, a qual, com
condicbes de vento favoraveis, pode ser diretameoiepetitiva com as fontes tradicionais
(figura 4 abaixo). Consequentemente, para atirggir custo minimo o objetivo de produzir 17%
do seu consumo energético com fontes renovavei20t@, a Italia ndo pode desconsiderar a

energia eolica.

2 American Wind Energy Association
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Figura 4 - Custo de producgéo de eletricidade de déarsas fontes

Custos de producdo de eletricidade

0,30

0,20

€/kWh

I
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Fonte: EIA. “International Energy Outlook.”

Em sintese, a energia edlica € claramente impertaata a Itadlia enfrentar os seus desafios
energéticos, dadas boas respostas que ofereceersefambito ambiental seja em ambito de

reducdo da dependéncia externa a custos contidps é representado na figura 5 abaixo.



24

Figura 5 - Importancia da energia edlica para a Itha

Reduzir
20% das Emissdo zero de carbono

emissdes

Aquecimento Normativa
globale Européia
mudanga (20-20-20
climatica em 2020)

20% de
fontes
renovaveis

Custos de geragdo
competitivos

Zero fuel cost
Reducdoda Lock-in cost structure
dependenciaexterna Local availability

Seguranga
energéticaa
pregos razoaveis

1.3. Objetivos do trabalho

Mesmo sendo claro a grande oportunidade para ajianeélica na Itdlia, a quantidade de
informacdo referente ao cenério desta energia aindienitada dado que ainda € um setor
emergente. E principalmente importante compreead#tuacdo atual do mercado e os estagios

da tecnologia para assim explorar o potencial edlaiano.

O objetivo primario deste documento é fornecer iseslsobre o mercado atual e tendéncias
esperadas no setor de energia edlica, servindo assa autoridades reguladoras e operadores do

setor como referéncia nos seus esforgos e invedtise

Buscando atingir o objetivo primario € importantemeiramente identificar quais sdo as
atividades e empresas presentes no setor desaelac@o de componentes para aerogenerador

até a producdo de energia. Posteriormente agrigsas etividades, conforme as atuacfes da
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empresas em clusters principais, para assim, coagpossiveis areas de negocios dentro da

fileira produtiva.

Depois de agrupar as empresas e as atividades diastareas de negocios, é importante analisar
o0 ambiente competitivo dentro de cada area, adiianrentabilidade da area de negécio, as
tendéncias tecnologicas, impactos da normativéatoses competitivos e competéncias chaves.
Nesta parte podera ser verificado se existem lacdeaempresas capazes em algum grupo ou

eventuais gargalos produtivos.

Além disso, é interessante estudar os modelos glécizepresente, em especial os fatores que
motivaram esse modelo, a desempenho atual e quatédser o modelo de negécio dominante

no futuro.

Ao final das andlises ser& possivel ter uma imadgtual situacdo do mercado e das evolucdes
esperadas, tecnoldgicas e estratégicas, com enfag@emportamento das empresas em cada

area de negécio e na industria como um todo.
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2. Revisao Bibliografica

Explicar os fatores que levam uma empresa a t@mapmpetitiva e sustentar essa vantagem no
tempo vem sendo uma das principais areas de pasgpigerenciamento estratégico. O grande
interesse nessa area de pesquisa gerou uma graedgddde de abordagens, as quais buscam

justificar o sucesso ou fracasso de uma empresa.

Devido ao grande volume de literatura produzidosaedrea, o autor considera importante
identificar dentro da literatura modelos que semomarentes com 0s objetivos propostos pelo
trabalho. Com esse intuito a revisédo bibliograficéocalizada em basicamente duas partes. A
primeira busca um modelo que analise as interagdé® atores ao longo de uma cadeia
produtiva, e 0s impactos desta na rentabilidadesetor. A segunda procura identificar na

literatura uma referéncia que busque explicar @asrda chaves para obter uma vantagem

competitiva duradoura em uma determinada areagtecite

A andlise de Porter (1980), sobre a estratégia etitiva das empresas, fornece um modelo
classico de como analisar a atratividade de unr sétavés das interacdes estratégicas de varias
empresas. No modelo proposto, Porter ndo concarnglise competitiva apenas entre empresas
rivais dentro de um determinado setor, mas expandenceito de competicdo para outras

direcbes, formulando o modelo das cinco forcas etitiyas.

Segundo Porter, a competicdo em uma industria gevenedida de acordo com as seguintes
cinco forgcas competitivas: rivalidade interna, pode barganha dos fornecedores, poder de
barganhas dos compradores, barreiras a entradeeacande produtos substitutos. Cada uma

dessas dimensdes pode favorecer ou prejudicarrgensade uma area de negdcios.

A rivalidade interna é definida como a competic@dree as empresas presentes na area de
negoécio e a intensidade da competicdo varia dedacoym a estrutura da inddstria analisada.
Segundo o modelo de Porter, a intensidade da car@peta industria pode ser medida através

de algumas caracteristicas:
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Concentracdo de mercado: um mercado concentrade gediminuir a rivalidade interna

porque uma quantidade maior de empresas deve dopgles mesmos consumidores;

Crescimento do mercado: mercados com crescimeimtosaumentam a competicdo ja

que a Unica forma de crescimento é ganhar fatmateado dos concorrentes;

Incidéncia dos custos fixos: em industrias ondeussos fixos sdo elevados as empresas
tentam alavancar as quantidades produzidas paudirems custos unitarios e assim as

margens sao pressionadas pela grande quantidatiezjoia;

Custo de armazenagem e perecividade dos produtasnpeticdo é potencializada se os
produtos sdo pereciveis ou com grande custo dezamagem ja que as empresas podem
aumentar a quantidade disponivel no mercado ao m&snpo;

Custos de mudanca: se presentes diminuem a riglalidaois os custos associados a
mudanca (sejam reais ou de aprendizado) desestmusgaivais a competir por clientes

dos concorrentes;

Diferenciacdo de produtos: mercados onde existeydupos diferenciados sejam por

caracteristicas ou por marca tendem a ter um dézebmpeticdo menor;

Diversidade de rivais: empresas muito diversa datcde a cultura, historia e filosofia
presentes em uma mesma area de negocios podemticateferma muito heterogénea,

ou seja, sem regras muito definidas, o que aunzerivalidade;

Importancia estratégica do negocio: a rivalidad@ seuito maior se a importancia do
negdcio for grande uma vez que as empresas irapatommais ferozmente para garantir

a presenca em setores estratégicos;

Barreiras a saida: se existem barreiras a saidaigaimente relacionadas a ativos
especializados, uma empresa ineficiente pode e@tino mercado tentando recuperar
parte das perdas, e assim, aumentando a competicao;
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* Iminéncia de excesso de capacidade: o excess@deidade aumenta a competicdo, pois

inunda o mercado com produtos que nédo séo abserpgla demanda.

O poder de barganha dos fornecedores influenci@ntaliilidade da industria porque os
fornecedores podem exercer pressdes sobre os mglegasputs, capturando assim grande parte
das margens do setor. Os fatores que de acordd?ooier aumentam o poder de barganha dos
fornecedores séo:

» Concentracdo no mercado de fornecedores: o podearganha do fornecedor aumenta
com o aumento da sua participacdo de mercado, nondificii uma mudanca de
fornecedor;

* Importancia do volume para os fornecedores: seloma vendido ndo é significativo

para o fornecedor ele tera maior poder de barganha;

» Diferenciacao dos inputs: insumos diferenciadosrgaim o poder dos fornecedores, pois
nado sédo facilmente encontrados;

* Impactos dos inputs nos custos ou na diferenciaggio:impacto dos insumos nos custos

ou na diferenciacéo do produto final for relevamfgoder do fornecedor é maior;

» Custos de mudanca dos fornecedores: a dificuldadéata de fornecedor devido a

investimentos dedicados fortalece o fornecedor;

* Auséncia de inputs substitutos: se ndo é possilmtituir o input a dependéncia do

fornecedor cresce;

* Ameaca de integracao a jusante: a possibilidade fdenecedor se integrar a jusante e,
assim, tornar-se um competidor aumenta o seu pledearganha;

* Impacto do valor do input no total das compraso s@pacto de um insumo no total de

compras for pequeno os produtores podem ter unrpader de negociagao.
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Um terceiro elemento de andlise é poder de bargadgcompradores. Os compradores podem
exercer pressdes sobre os precos dos produtosire ssduzir as margens. O poder dos

compradores pode ser analisado segundo:

Concentracéo dos compradores ou compradores ddegvafume: a empresa tem menos

poder se apresenta dependéncia de poucos commadore

* Informac&o dos compradores: se 0os compradores cemhe mercado e as margens que a

empresa pratica, podem exercer pressoes de redegqiecos;

 Marca forte e diferenciagdo de produto: uma maarée fe produtos diferenciados

aumentam o poder de barganha da empresa;

» Sensibilidade ao preco: compradores muito sensie@eco influem negativamente nas

margens da empresa;

* Ameaca de integragdo a montante: a ameacga de aadongornar-se um concorrente e,

assim, diminuir ou cessar as compras;

* Presenca de produtos substitutos: aumenta o pamlesochprador que ndo depende

exclusivamente da empresa.

J4 as barreiras de entrada analisam a capacidadenpieesa de defender as condicbes do
mercado atual frente as possiveis competidoresldSessim, mercados com elevadas barreiras a
entrada tem margens maiores. Porter propfe anabBsharreiras a entrada segundo as seguintes

dimensoes:

« Barreiras governamentais: mercados como o de energitelecomunicacdo possuem

barreiras a entrada imposta por normativa governtahe
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Economia de escala ou curva de experiéncia: mescanide existem grandes economias
de escala ou processos onde a experiéncia é redes@msentem as empresas presentes

uma vantagem de custos em relacdo a um potentiahts

Acesso aos inputs: se 0 acesso a insumos necsssade simples, 0s novos entrantes

tém uma desvantagem;

Intensidade de capital: quando a entrada em umashenequer um capital relevante, as

entradas sdo0 menos provaveis;

Presenca de marca: se ja existe uma marca esidbelecuma fidelidade dos
compradores, um potencial entrante € obrigado estmpesadamente em marketing para

superar a desvantagem;

Custos de mudanga: mercados onde o0s custos de caudao elevados protegem as

empresas ja presentes e com uma base de clientes pigtencial entrante;

Acesso a canais de distribuicdo: é possivel queansis principais de distribuicdo

estejam saturados e um novo entrante ndo congiggr at consumidor;

Retaliacdo esperada: dependendo da posicdo dassampd presentes, uma entrada pode

provocar uma politica agressiva de precos, dimdwinlucratividade do setor.

A ultima forca de Porter se refere as ameacasatufws substitutivos. O impacto desta forca é

devido ao aumento da elasticidade da curva de dianama vez que os compradores com mais

opcOes acabam sendo mais sensiveis aos precosedcarde produtos substitutivos pode ser

avaliada segundo:

Custos de mudanca: mesmo existindo produtos swuibgds, custos de mudanca

relevantes reduzem a ameaca ao setor;
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» Lealdade do comprador: se a empresa ainda ndowbbdgsm uma lealdade com os

compradores, produtos substitutivos podem reduaiexcado;

* Preco-desempenho do produto: substituto podemirseaafquando o produto atual ndo

oferece nenhum diferencial relevante por um prepeisor.

O modelo das cinco forcas competitivas propde waméwork para analisar a rentabilidade de
um mercado e analisar o posicionamento da empresiz fos concorrentes. Ainda em seu estudo
de 1980, Porte ainda propde um modelo de estratgienéricas, na qual uma empresa deve

perseguir para obter uma vantagem competitiva.

As estratégias genéricas segundo Porter séo: digeerde custos, diferenciacdo ou enfoque (em
custos ou diferenciacdo). Baseados nestas estémtBgiter em seu estudo de 1985 ampliou os
conceitos para a cadeia do valor, onde baseadonss das estratégias, a empresa seleciona
quais sdo as atividades que deve executar paratiganana vantagem competitiva. Porter

explica assim esse conceito:

“as escolhas de posicionamento determinam néo $erganis atividades a empresa
desempenhara e como essas atividades serdo cadfigumas também como essas

atividades estarédo relacionadas entre si”. (PORTEB6)

Porém como ressalta Fleury e Fleury (2003) a aerdade Porter tem um enfoque muito
grande nas atividades tendo uma visdo “de foragemro”. Outra critica ao modelo de Porter é
relacionada ao seu carater estritamente estaticandiése, como argumenta Day & Reibstein

(1998) “(...) estratégia € crescentemente dinamicamplexa”.

Essas criticas fizeram surgir um modelo alternapaca avaliar a vantagem competitiva das
empresas e como ela pode ser conservada no terape.dttro modelo é baseado ndo nas
atividades e no mercado, mas defende que uma ent@gpmpetitiva duradoura deve ser

baseada nas competéncias da empresa.
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Prahalad & Hamel (1990) defendem o conceito de etémgia essencial como fonte de
vantagem competitiva. Eles justificam esse conaditmmando que embora a competitividade de
uma empresa no curto prazo se origine nas carstatas relacionadas a preco/desempenho, no
longo prazo a competitividade deriva da habilidddeempresa em construir com menor custo e
mais rapido que seus competidores as competérasan@ais que sao necessarias para antecipar
as necessidades dos compradores. Como eles explicam

“As fontes reais de vantagem s&o encontradas rakdades dos administradores
em consolidar as tecnologias e habilidades proasifpresentes na organizacao em
competéncias que fortalecem as unidades de neg&@daptarem-se rapidamente as
oportunidades”. (PRAHALAD & HAMEL, 1990, p. 81)

O artigo identifica uma empresa diversificada deesao como uma grande arvore (Figura 6). Na
arvore, o tronco e grandes galhos representam adufes essenciais, 0s pequenos galhos
representam as unidades de negdcio e as floréssfal frutos representam os produtos finais.
Porém as raizes do sistema sdo as competénciaxiagss@ue sustentam e nutrem todo o
sistema. Por isso analisar uma organizacao apestes produtos finais é tdo limitado quanto

definir a solidez de uma arvore pelos seus frutos.
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Figura 6 - llustrac@o das competéncias essenciais dma empresa

Produtos finais

Unidadesde

Unidadesde Unidadesde Unidadesde

negocio 1

negoécio4

negocio3

negocio 2

Produtos essencial 1

Produtos essencial 2

Competéncia Competéncia Competéncia Competéncia
essencial 1 essencial 2 essencial 3 essencial 4

Fonte:Adaptado de Prahalad e Hamel (1990)
Uma competéncia essencial tem trés caracteristisisas:
* Permite acesso a uma variedade de mercados;

» Contribui de forma significativa aos beneficios gsecompradores percebem no produto

final;
» Deve ser dificil de ser replicada por concorrentes.

Seguindo essa l6gica a decisdo de diversificac@e sler guiada ndo apenas pela atratividade de
um negécio, mas também pelas competéncias essemgiai podem garantir uma vantagem

competitiva na nova area de negacio.

Analisando a literatura disponivel o autor acredit@ os modelos sdo complementares para a

execucdo do trabalho. O modelo das cinco forcaBadter fornece uma ferramenta adequada
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para avaliar as relacbes entre as empresas ao tngon sistema produtivo, permitindo uma
analise da atratividade e dos riscos de cada elamstema. JA o modelo das competéncias
esséncias proposto por Prahalad & Hamel permitgifiar quais sdo as competéncias chaves

para uma empresa obter e sustentar uma vantagepetova.
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3. Materiais e Métodos

Em termos gerais, a parte propositiva deste trabéllbaseada em um intenso recolhimento,
tratamento e andlise de dados especificos da aléslica italiana. As informacgdes recolhidas
buscam preencher os inputs necessarios para apkcrameworks identificados na analise
bibliografica, mais especificamente as cinco fordasPorter e a andlise das competéncias

essenciais do setor.

O método utilizado consiste no recolhimento de uasia gama de informacdes publicas através
da internet (como associac¢des industrias, sitggocativos, noticias do setor e assim por diante),
as quais foram, em uma segunda etapa, enriquecitlasuma série de entrevistas telefonicas
com empresas do setor. Essa secdao ilustra conm feadizados o recolhimento e tratamento das

informacdes passo a passo.

Inicialmente era necessario criar um catalogo dgsgesas que atuam no setor edlico na Italia, de
maneira que o resultado fosse o mais exaustivoiygbs®)ma das fontes de descoberta das
empresas foi atraveés das informacdes de associagdiestorios, nacionais e supranacionais, da
industria edlica (como ANEY APER', EWEA® E GWEC). Além dessa fonte primaria empresas

foram sendo descobertas através de clipping deiamtipedidos de autorizacdo de projetos

eolicos e entrevistas. No total durante todas sesfda pesquisa, foram registradas 457 empresas.

Uma vez que as empresas foram identificadas fadaruma base de dados com as informagdes
de cada companhia. A base de dados foi estrutlmasizando colher as informacdes sobre as
forcas competitivas e a andlise de competéncida. &drutura € composta pelas informacdes

relevantes para as analises como historia da empraxdeira de produtos, atividades executadas,

¥ ANEV — Associacdo nacional de energia do ventdigl
4 APER — Associac&o promotora de energias renovaveis
® EWEA — Associagdo européia de energia edlica

® GWEC — Conselho global de energia edlica
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campos de atuacao (residencial, comercial, inédlisiu geracao de eletricidade), planos futuros,
projetos envolvidos e as relacbes com outras argedes (clientes, fornecedores e parceiros).
Em particular as atividades foram classificadasgu® o autor acredita que sejam as principais
areas de negocio dentro da cadeia produtiva dgiareslica.

A base de dados foi entdo preenchida primeiranwmteas informacdes dos sites coorporativos
e complementada com outras fontes de informacdes(sie clientes, clipping de noticias,
relatorios de associacdes etc.). OcasionalmensguEas em relacdo a uma empresa levavam a
descoberta de outras que nao haviam sido deteciataaslmente. Estas empresas eram

adicionadas a base e posteriormente examinadas.

No decorrer das pesquisas, a compreensao da imdfstise aperfeicoando e assim areas de
negocio originalmente imaginadas foram revisad&gumas eram redundantes, e precisavam ser
agrupadas, outras excessivas, e foram eliminadasaAoram criados agrupamentos que nao

estavam na lista, formando o esquema de grupdsfida as empresas foram classificadas.

Apods definir o esquema de agrupamento e recolfernmacdes relevantes das empresas foi
necessario filtrar as empresas. Muitas empresasieadas eram submetidas a uma empresa mae
ou pertenciam a uma holding ou eram empresas wsi{BPV). Assim empresas inter-
relacionadas foram agrupadas e apenas os regigrespresas autbnomas e realmente atuante

no setor foram mantidos. A base resultante posfdaegistros.

Em uma segunda etapa de filtragem foram removidapresas onde ndo se havia uma
guantidade de informacéo relevante. Normalmentasesseam empresas que nao possuiam um
site corporativo e que ndo era possivel a obtemgEanformacdes relevantes em fontes
secundarias. Das 300 companhias investigadas ptdrh fidentificadas nesta situagdo. Em outras

palavras, a base de dados efetiva sobre qual figitas as analises possuia 189 empresas.

" SPV —Special purpose vehicleou seja, empresa usada para isolar o risco derojeto
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Os registros obtidos e a classificacao feita pénamit uma andalise dos diferentes modelos de
negaécio presentes no setor, e, consequentemestegldgdes possiveis entre empresas presentes

ao longo da cadeia produtiva.

Porém as informacdes obtidas ndo eram suficiersties @ analise completa da industria e assim
foram conduzidas entrevistas para a abordagem pmafsnda do setor. A idéia era extrair

conclusdes através da analise de estudos de caso.

Para cumprir este objetivo, foi utilizado como basmodelo proposto por Eisenhardt (1989),

onde a autora propde um procedimento para congtarias baseados em estudo de casos.

Primeiramente, foram definidos, baseados nos medeoricos que seriam aplicados e nas
informacdes ja obtidas, os assuntos que a entredisteria abordar para obter informacdes mais
focalizadas, como sugere a autora. O enfoque devesta foi principalmente na rentabilidade da
indUstria e nas relacdes entre fornecedores e cologas (andlise de Porter) e nas competéncias

e diferenciais competitivos que as empresas julgaedevantes (anélise das competéncias).

Sucessivamente foram definidas as empresas conuas sgeria realizado o contato para a
realizacao das entrevistas. Seguindo o modelo sknkardt, foi extraida uma amostra tedrica e
nao randdémica, pois assim era possivel obter irdgd®s sobre todas as areas de negocios. Essa
abordagem foi adotada para obter casos que fosisémbuwidos ao longo da cadeia produtiva e
ndo focalizados em apenas uma determina area dmioed\lém disso, foram escolhidas
empresas que representavam importantes competdinsetor e assim poderiam contribuir mais

ricamente para as analises.

O terceiro passo adotado foi preparar os questamés quais serviriam como linha guia para as

entrevistas (Apéndice A). O questionario base enaposto por quatro secoes:

1. Perfil da empresa:tem o objetivo de contextualizar a empresa buscamdrmacoes
gerais sobre a empresa como sede, dimensao, knpeodutos, margens e financiamento

da empresa,;
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2. Atividades na area de negdcionessa secdo as perguntas buscam esclareceagesel
das empresas com clientes, fornecedores e comptidonforme o modelo de Porter.
Além disso, busca esclarecer quais sdoddsers competitivos e, através destes,
identificar as competéncias essenciais para umagam competitiva,;

3. Estratégia: identifica as estratégias atuais e planos futaoos o objetivo de analisar as

tendéncias no setor e as motivacdes para estdhaEsco

4. Papel da regulamentacdo:por ser um setor muito influenciado pelas regras d
autorizacdo e pelos incentivos governamentais, galamentacdo é determinante no

ambiente competitivo.

Apesar de todos os questionarios possuirem a mestnaura, eles eram adaptados para cada
empresa com o0 objetivo de obter informacdes espasifde cada empresa. Ademais, como
recomenda Eisenhardt os questionarios eram flexiweindo alterados conforme as respostas
obtidas nas entrevistas anteriores.

As empresas da amostra foram contatadas via telgfara a realizacdo de uma entrevista que
durava em média 40 minutos com os responsaveisrciaige Vinte empresas foram contatadas,
das quais cinco concordaram em conceder a enae¥ist outras empresas ou se recusaram a
conceder entrevista ou preferiram responder o iqueésio via e-mail. Porém, somente uma

companhia compilou e reenviou o questionario.

Apos a realizacdo das entrevistas, ainda seguindodelo de Eisenhardt, os dados dos casos e
da pesquisa inicial foram cruzados buscando coafias hipéteses iniciais e formulando outras.

Assim os modelos teéricos foram alimentados e asas conduzidas.
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4. Organizacao da cadeia produtiva

4.1. Estrutura da cadeia produtiva italiana

A realizacdo de um parque edlico requer uma sériigdidades que incluem desde a procura de
um local com adequada ventosidade até, eventuameantlesativacdo e desmontagem dos
aerogeradores apos o periodo de vida util.

Buscando uma classificacdo das atividades em grupo®géneos de tarefas, foi desenvolvido
um frameworkpara facilitar a compreenséao da sequéncia dedatles e da dependéncia entre
atividades, além da distribuicdo das funcdes da eatpresa ao longo da cadeia produtiva.

Como um parque edlico é basicamente um projeteserd/olvimento dérameworkfoi baseado

no diagrama de Gantt (1910) para agrupar tarefateicporaneas e identificar a dependéncia
entre elas. Com as informag6es colhidas foi pokslaborar um grafico com as atividades e sua
estimada duracao (figura 7).

Figura 7 - Diagrama de Gantt das atividades da cadke produtiva

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
Tarefa
17| 27| 37| 4T| 17| 27| 37| 4T | 17| 27|37 |4T 1T |27 37|47
Componentes
aergeradores

Montagem gondola
Procura de localidade —
Acordo com proprietario -
Campanha
anemomeétrica

Processo de autorizagao
Layout do projeto
Transporte de turbinas —
Montagem das turbinas —_—
Obras civis —
Obras elétricas
Producao de energia

Inicio
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Com essa andlise foi possivel dividir a cadeia yiied em duas cadeias produtivas menores,
producdo de aerogerador e autorizacdo de parqioe,eé$ quais sao paralelas e independentes
entre elas e podendo acontecer simultaneamentajaiee posteriormente para a execucao do
projeto. Apés a implantacdo do projeto, cabe aalyiny de energia controlar a producédo e a
venda de eletricidade. Este fluxo de atividade dstalhado na figura 8. Na figura as setas
representam as atividades, as quais sdo quebradasuas respectivas tarefas fundamentais

(abaixo das setas).

Uma vez compreendida quais sdo e como sao exesutmldarefas € preciso analisar a
distribuicdo das empresas ao longo da cadeia pvaduoi verificado que esta distribuicdo é
bastante irregular, isto €, um projeto pode secuwreo inteiramente por uma empresa ou pode

ter cada atividade executada por uma empresa apenas

Esta diversidade na cadeia produtiva é confirmaaabém pela presenca de empresas que
executam projetos com diferentes abordagens. Noremé as empresas executam 0 mesmo
conjunto de atividades para todos os projetos, npoegistem empresas que, em diferentes
projetos, executam uma gama diferente de atividammais, dentro de uma mesma atividade,
as tarefas podem ser executadas por diferenteesagpo que causa uma dificuldade adicional
de definir cluster univocamente, jA que ndo € ehltaneseparar as empresas por grupos de

tarefas.



Figura 8 - Organizagdo da cadeia produtiva e suagisidades
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pr Produgdode aerogeradores -

Aerogerador
Producdode componentes
"

* Desenvolvimento de
projeto de asrogerador
» Montagem da gondola

* Producao de componentes
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peradores elétricos, partes
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Execucdio do Projeto

+ Transporte dos
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aeregeradores para a
localidade: rator, pas, torre e
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p Prospeccdo de oportunidades edlicas b

Projeto edlico
autorizado

Definigiodo layout
do projeto

Descobertae garantiada
oportunidade edlica
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edlico
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*Montagem de acrogerador
* Cordenagio das atividades
* Inicio das operagbes

i
Parque edlico operante

Producdode
energia edlica

= Controle das operagies da
usina edlica

= Programagde da
manutengio

= Administragdo dos ativas
eolicos

=Yenda de energia e
certificados werdes
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Esta irregularidade é tipica de industrias com darau de maturidade e pode ser explicada pelas

seguintes circunstancias de acordo com as entsvisalizadas:

 Empresas que historicamente se integram verticaémemontante, para suprir a auséncia de

fornecedores, ou a jusante, para promover a pragiadade, buscando desenvolver o
mercado;

 Empresas que ainda buscam entender suas compstéasenciais, e assim a possibilidade de

sucesso nas areas mais estratégicas e rentaveis;

« A falta de um provado modelo de sucesso, 0 quaé el comprovado pela existéncia de

diversas abordagens ao mercado;

* Incertezas derivadas de um mercado ainda em matueagcom uma normativa com constantes
alteracles, 0 que leva as empresas a estarem tegesanvarias atividades como uma medida

de contencao de riscos.

Com as consideracdes sobre a distribuicdo das sagppen mente foi definidos uma série de grupos
com o objetivo de ilustrar a organizacdo da indkls& definicdo dos grupos buscou agrupar de forma
mais homogénea possivel as empresas levando ndasape atividades que executam, mas também
suas caracteristicas em fungéo de: clientes seidimecedores, intensidade de capital, niveisde,r

rivalidade interna, dimensdo das empresas, compageertc. Esta abordagem, portanto buscava os
papéis fundamentais que podem ser executados prempresa, independente do fato de existirem

empresas que atuem em Varios grupos.

O agrupamento resultou em seis grupos complementi@gr@mpresas: produtor de componentes para
aerogeradores, produtor de aerogeradores, prometparques edlicos, consultor de projeto, executor
de projeto (que incluem quatro subcategorias: p@mador, instalador de aerogeneradores, contnatado
de obras civis e contratador elétrico) e produtredergia. Estes grupos séo distribuidos na cadeia
segundo a figura 9.
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Vale ressaltar que como uma conseqiéncia da dafirdge grupos homogéneos, onde cada grupo
representa papel mais fundamental que uma empoegsaggsumir, a generalidade teve de ser relevada.
Assim, é possivel encontrar dentro de um mesmaoogilegde uma empresa muito focalizada naquela
atividade, até uma empresa muito integrada que msigente em todas as atividades da cadeia

produtiva.

Estes grupos sédo uma interpretacdo de como oaargita que a industria € de fato organizada,csend
outras abordagens igualmente relevantes. Porém,essblha é justificada dentro dos objetivos do
trabalho, uma vez que permite analisar individuabmecada grupo como um mercado distinto e,

assim, avaliar o grau de competitividade e as ctdnpis necessarias em cada um.

As secOes subsequentes deste documento sdo dedicadala um dos grupos mencionados acima.
Assim cada grupo terd uma secdo onde sao desieittisma mais extensiva as tarefas executadas, e
analisadas as caracteristicas do mercado, interaggieatégicas entre as empresas e as evolugdes

futuras esperadas em cada grupo.
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Figura 9 - Organizacdo da cadeia produtiva e os céters associados
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4.2 Produtor de componentes para aerogeradores

Descricao do grupo

Um aerogerador com potencia nominal de alguns m&itsé& um mecanismo extremamente complexo
e requer um numero elevado de componentes e ®rbaistque podem chegar até a 8.000. A figura 10
facilita esta compreensao, ilustrando os princigaimponentes e os custos associados. Esta grande
complexidade envolve aplicacdo de diferentes tegias e, consequentemente, de diferentes
competéncias no seu desenvolvimento e na sua @Foduddemais, devido a dimensdo dos
aerogeradores modernos (que podem superar a 12@smé¢ altura) a producdo de alguns

componentes é muito intensiva em capital, devidecessidade de maquinéario dedicado.

Como resultado destas caracteristicas, os produderaerogeradores focalizaram, historicaments, seu
esforcos no desenvolvimento do projeto e na monadgs aerogeradores, utilizando amplamente a
terceirizacdo de componentes. A terceirizacdoadesina, foi uma maneira de reduzir a necessidade
de capital e de ter acesso a tecnologias de prodespiecificas que, muitas vezes, ja era utilizada n

indUstria de bens primarios.

Devido a isto, os principais produtores de comptagpossuem o mesnmackgroud produzindo
componentes similares na indastria de bens primaintretanto, € importante ressaltar que a
diversidades dos componentes, resultou em setepasaslos, ou seja, produtores de um componente
sdo normalmente focados neste componente e ndaizemdoutros. Indicativamente, € possivel
verificar esta tendéncia na tabela 1, onde seifa@nbs fornecedores para os principais produtdees

aerogeradores.



Tabela 1 - Fornecedores de componentes para aerogdores
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Vestas Vestas LM Bosch, Rexroth, Weier, Elin, ABB, Vestas NEG, Cotas (vestas)
Hansen, Winergy, LeroySorner DMI Dan control
Moventas
GE Energy LM, Tecsis Winergy, Basch, Loher,GE DMI, Omnical, GE
Rxroth, Eickholf, SIAG
GE
Gamesa Gamesa LM Echesa (Gamesa) Indar (Gamesa), Gamesa Ingelectric
Winergy, Hansen Cantarey (Gamesa)
Enercon Enercon Utiliza conexéao Enercon KGW, SAM Enercon
direta
Siemens Siemens LM Winergy ABB Roug, KGW SiemensKK
Wind Eletronic
Suzlon Suzlon Hansen Winergy  Suzlon Siemens Suzlon SuzlonMita
Teknik
Repower LM Winergy, Renk, Nao disponivel Nao disponivel Mita Teknik,
Eickholf ReGuard
Nordex Nordex Winergy, Eickholf, Loher Nordex, Omnical Nordex, Mita
Teknik

Maeg

Fonte: BTM consulting

8 Em negrito est&o a producao interna ou de empcesgrupo



Figura 10 - Componentes de um aerogerador e o imp@cde cada um nos cusos totais
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How a wind turbine co

awmmﬂmwwa.mmm

This guide shows the main parts and their

m-bmmmm“mmﬁm-mm
turbine with 45.3 metre length blades and a 100 metre tower.

/N

ITQ@

Tower 26 3%

Range in height from 40 metres up to more
than 100 m. Usuglly manufactured in sac-
tions from rolled steel; a lattice structure or |
concrete ae chaaper oplions.

Rotor blades  22.2%

Varying in length up to more than 60 me-
tren, blades are manuloctured in specially
designed moulds from composite maderi-
als, wsually a combination of glass fibre
and eposy resin, Options include polyester
nstead of epoxy and the addition of carbon
fibre 1o add strength and stitfnss, |

Rotor hub 1.37%

Made from cast iron, the hub holds the |
blades in position as they tum

Rotor bearings 1.22%

Some of the many different bearings in 8
turbing, these have to withstand the varying
forces and loads penerated by the wind,

Main shaft 1.91%

Transters the rotational force of the rotor o
the geartor |

Main frame 2.80%

Made from stee!, must be strong enough i
support the entire turbine drive traln, but not
tod hepvy.

together
EB

N | |

..

_

Gearbox 12.91%

Gears increase the low rotationsl speed of |
tha rotor shatt in sevaral stages 1o the high
speed needed bo drive the generator

Generator 3.44%

Converts mechanical ehargy into electrical
anegy. Both synchronous and asynchronous |
generators are used.

Yaw system 1.25%

Mechanism that rotates the nacelie to face
thea dur\glm wind direction.

Pitch system 2.66%
Adjusts the angle of the blades to maks best
use of the rxeumlng wlns

Power converter 5. 01%

Converts diret current from the generaior |

anto wg current to be 1o the
i L
Transformer 3.59%

Converts the wiectricity from the turbine to |
rvenzr vollma requlrm I:-,l Ih! rid.

Brake system 132%

Dm: mn; bring the turbine to a halt when

Nacelle housing 1. 35%

Lightweight glass fibre bax covers the tur-
Ibine's drive traen,

Cables

Link individual turbines in a wind farm 1o an |
electricity sub-station.

096%  Screws

Hold the main components in place, must be
designied for extreme loads.

1.04%

Fonte: Wind direction Jan-Feb 2007; Merril Lynch
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O mercado de componentes se organiza basicamentsongponentes mais importantes de um
aerogerador. Importancia esta que se da basicamentdois fatores: o valor percentual do
componente nos custos de producao (figura 10 abeaixm grau de especificacdo do processo
produtivo. Com isto em mente se pode restringirande gama de componentes em quatro
subsistemas principais (pas, multiplicador de vdbme, gerador elétrico e torre) e um
componente (grandes rolamentos). A seguir est&ittescfuncdo e os principais fabricantes

destes componentes.

Péas
As pas sdo um componente crucial para um bom remiomdo aerogerador e por isso a
tecnologia no seu desenvolvimento € muito impoetaAtém disso, a producdo de pas edlicas

requer uma sofisticada tecnologia de producédo dewidrés fatores: a dimensdo, o material

utilizado e a necessidade de uma confiabilidade .

Para reduzir os esforcos gerais no aerogeradarsasgo fabricadas com materiais que combinam
uma elevada resisténcia e um baixo peso. Tipicamaas sdo fabricadas em moldes especiais
que sao preenchidos com uma mistura de fibra de eidesina epdxi ou poliéster. Para aumentar

a resisténcia e diminuir o peso também pode seioadida fibra de carbono.

O suprimento mundial de pas edlicas € atualmentairdmlo pelo produtor dinamarqués
independente LM Glassfiber que detém 27% do mercatundo o estudo “Supply Chain
Assessment, 2006-10" realizado pela consultoria Bd Mublicado em 2007 na revistdind

Directionsda EWEA. Além da LM Glassfiber, outras empresadeeptesentes no mercado como

as alemas A&R Rotec e Euros, assim como a brasil&csis.

E importante ressaltar que uma consideravel padmaprincipais produtores de aerogeradores
ja possui producéo propria de pas eolicas, as égsesdo a GE Energy, a Clipper e a Repower.

Esta tendéncia pode reduzir o mercado potencigbamhitores de pas.

Multiplicador de velocidade
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O multiplicador de velocidades tem como funcdo eoter a baixa velocidade de rotacdo do
rotor para uma velocidade de rotacdo maior, cornah g gerador elétrico sera alimentado. O
multiplicador de velocidade esta presente na quakdade dos aerogeradores modernos, sendo

a Enercon o unico produtor que utiliza conexaataieatre o rotor e gerador.

Segundo as entrevistas realizadas, produtores mgesadores terceirizaram a producdo de
multiplicadores de velocidade para uma lista de ggbdutores. Porém, recentemente esta
tendéncia se inverteu e os dois maiores produtdeesnultiplicador de velocidades foram

adquiridos por produtores de aerogerador. Issa@ca@uando a Siemens incorporou a Winergy

em 2005 e em 2006 quando a Suzlon comprou a Hamasmissions.

O mercado € bastante concentrado com a Hansenireeagydetendo uma fatia de mercado em
torno de 70%. Os restante do mercado é divido emtipresas independentes como Bosch

Rexroth, Elckhoff, Jahnel-Kestermann, Moventas ekke

Nos ultimos anos, os multiplicadores de velocidséle certamente 0 subsistema mais escasso
dentre todos os componentes de um aerogeradorngultoria BTM no estudo “Supply Chain
Assessment, 2006-10" levantou trés razdes prirgipatia iSso:

» Limitado numero de unidades produtivas adaptadaséabricacdo de multiplicador de

velocidade edlico;

» Insuficiéncia de grandes rolamentos;

* Gargalos causados por reparos e substituicOes eirelys nos multiplicadores de
velocidade em operacéo.

Geradores elétricos

Os geradores elétricos sdo posicionados na gomddéan como fungdo converter a energia

mecanica da rotacdo das pas em energia elétricpadfBo atual utiliza um sistema com
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geradores a inducdo duplamente alimentada. Aindanagpodem ser aplicados geradores

sincronos ou geradores magnéticos.

A industria de geradores elétricos para aplicagdicaee liderada por grandes players industriais
atuantes no setor elétrico como ABB e Siemens. Alefas, € possivel identificar outros atores

como Converteam, Elin, Hitachi, Leroy Somer, Lob&EM.

Em relagdo a produtores italianos, se destacaraeSMotori a qual desenvolveu, em parceria
com o Politecnico di Torino, um gerador edlico. ApFesa tem um agressivo plano de expanséo
industrial, planejando ganhar espa¢co neste merag@wés do impulso do fundo geivate

equityErsel que adquiriu 49% do seu capital social e6820

Grandes rolamentos

Devido ao grande numero de partes com movimentareraerogerador, é necessaria a aplicacao
de rolamentos em diversos subsistemas, como nephualtor de velocidades, geradores, eixo

principal e sistemas de direcionamento das pasaesdmerador conforme o vento (sistemas de

pitch e yaw).

Atualmente, a industria edlica enfrenta uma esezadgsegrandes rolamentos, principalmente
agueles utilizados em multiplicador de velocidagle® eixo principal. De acordo com o estudo
“Supply Chain Assessment, 2006-10" da consultofidBo tempo de espera pode alcancar 18

meses onde ndo existem acordos estruturados azsinad

A principal explicacdo para a dificuldade de agdiei de rolamentos € o aquecimento da
indUstria priméria mundial nos Ultimos anos, o quessionou a capacidade produtiva dos
principais produtores. A industria edlica é afetddalamente, pois a producdo de rolamentos
para aerogeradores representa uma reduzida porgadatdramento dos produtores de

rolamentos.

Os dois principais fornecedores de rolamentos aandulstria edlica sdo a empresa sueca SKF e

a alema FAG. Recentemente as empresas anunciarastiimentos para aumentar a capacidade
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produtiva de forma a suprir a crescente demandali@utio mercado eolico e, assim, reduzir 0s

longos tempos de espera.

Torres

As torres de aerogeradores sdo normalmente fabdcadh tiras de aco relaminadas. Porém,
alguns produtores iniciaram a empregar concretfalmacacdo como alternativa para mitigar os

crescentes precos do aco no mercado internacional.

A dimensao das torres varia de acordo com as ceslido vento e com o diametro do rotor,
com a altura variando de 40 a 160 metros. A dineds&orre implica em uma complexidade na
sua producdo e no seu transporte, e diferentes tipastrutura sdo aplicados, dependendo das
condicbes locais. Na Asia, onde a mao de obra & ewindmica, utiliza-se a estrutura em
trelicas que é mais intensiva em trabalho, mas wamiagens no transporte. Na Europa € mais
aplicada a estrutura tubular que € menos intensiva trabalho e que apresenta maior
complexidade no transporte.

Apesar da grande dimenséo das torres e do aumastafidticacéo no processo de manufatura, a
producdo de torres ainda ndo € muito especifita,éisum grande niamero de empresas que
atuam na fabricacdo de estruturas ou na constrcigiloé capaz de realizar torres edlicas.
Portanto, a maioria dos produtores de aerogeradsubsontrata o fornecimento de torre a
produtores locais para minimizar os custos logistit.eucci Construzione, Monsud e Tecnopali

sao empresas que se destacam no mercado italiano.

Analise estratégica

Apesar de alguns componentes e subsistemas posstdracteristicas de mercado distintas, é
possivel realizar uma andlise estratégica paraipogespecificando as diferencas quando forem

relevantes.

No mercado de componentes a rivalidade internaidé@ hana vez que o mercado € bastante

concentrado e ainda apresentou taxas de crescisndattois digitos nos ultimos anos. Estes dois
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fatores sdo os mais influentes, sendo que outtoseefacomo economia de escala e presenca de
custos fixos sdo compensados pela presenca dassaspra producdo de outros produtos para a
indUstria priméria. A concorréncia é maior apenasnrercado de torres porque as empresas
possuem um mercado menor (a nivel nacional apemasfio estdo presentes em outros
segmentos. Ademais, ndo ha um constante lancandentmvos produtos devido ao custo e
tempo de desenvolvimento elevado.

A ameaca de produtos substitutivos ainda é poulevamrte dado que a energia edlica deve

continuar a crescer nos proximos anos e 0s aedmesmanao devem mudar o design adotado

atualmente. Um risco poderia surgir da iniciaties grodutores de aerogeradores de internalizar
a producao de componentes. Este risco é maiompgaradlicas, porém ndo deve representar uma
grande ameaca no médio prazo.

Com relacdo a novos entrantes, ela é baixa parai@riandos principais componentes, com
excecao dos fabricantes de torres. Apesar de nétbr éarreiras institucionais, a producao de
componentes para grandes aerogeradores € bastantg\a em capital o que dificulta a entrada.
Ademais, esta barreira € intensificada por ecormuhaescala, derivadas da producdo de outros
produtos da indastria primaria, e desvantagensudés devido a experiéncia industrial das
empresas ja presentes. Ja para o mercado de #irgensidade de capital ndo € extrema e nédo
existem economias de escala relevantes, o que,dssnadisponibilidade tecnolégica para a

producdo, torna consideravel a ameaca de novosentes.

Os produtores de componentes ndo possuem elevaidos ge barganha em relagdo aos seus
fornecedores porque a maior parcela das comprasosamodities, principalmente metais, que
tem pregos regulados pela demanda mundial. A escadgnte dos precos das commaodities pode
pressionar as margens dos produtores de comporsmtestes ndo conseguirem repassar aos
clientes este aumento. Os outros componentes possue relacdo favoravel aos produtores de
componentes para aerogeradores devido a natureza @specifica dos componentes como
parafusos, cabos etc.
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Ja em relacdo aos compradores pode-se dizer queieo ge barganha atualmente é favoravel aos
produtores de componentes. Este poder se verdiciada ao baixo impacto que a industria edlica
representa no faturamento dos produtores de comfEmeprincipalmente para o mercado de
grandes rolamentos e geradores elétricos. Pargbsstemas mais especificos como torres, pas e
multiplicador de velocidades este poder é mendg @les influenciam fortemente os custos de
producdo de um aerogerador (cerca de 60%) e devidenor dimensdo das empresas ha um
risco de integracdo vertical por parte dos prodistate aerogeradores. Mesmo assim 0s longos
lead timesna entrega de multiplicador de velocidades é umal sile situacdo favoravel ao

produtor de componentes.

Segundo a entrevista com um produtor de aerogeemdonlisando a estrutura 0 mercado pode-
se aferir que os principais drives de competicao s&onfiabilidade dos sistemas, devido a
necessidade de confiabilidade de um aerogeraasr castos de producéo, ja que a diferenciacao
de produto € pouco perceptivel ao comprador. Nestguntura, a reputacdo e a marca dos
fabricantes de produtos industrias em geral sdoem@imente relevantes. Além disso, €
necessario possuir competéncia e experiéncia ndugdo industrial de bens primarios para
alcancar uma estrutura de custos competitiva. Etra®yalavras, as competéncias essenciais
para uma empresa competir no mercado sdo uma ¢éputaexperiéncia produtiva na inddstria

pesada.

Observando a estrutura atual do mercado de compn@ara aerogeradores ndo se espera
grandes alteracGes na estrutura competitiva. Caracéo do mercado de torre, novas entradas
sd0 pouco provaveis, pois estas deveriam investir eguipamentos dedicados e capital

reputacional, além de percorrer a curva de expaadmodutiva.

Uma tendéncia ja em curso para multiplicador deciéade e pas edlicas € a integracao vertical
por partes dos produtores. Todavia, a estratégimtdgracdo em cada componente tem sido
diversa. Referindo-se as pas eodlicas, os produtdeesaerogeradores vém investindo em

capacidade propria de producgéo nos principais rdesceaonsumidores, dado que quase todos 0s

produtores fabricam em alguma escala este companent
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J& para o multiplicador de velocidades, Siemenazo8 recorreram a aquisicdo de produtores
estabelecidos, assim saltando a fase de deseneoidirE importante lembrar que as empresas

adquiridas vendem aerogeradores para outros predude aerogeradores.

Concluindo, o mercado tem uma estrutura bastaraéivat para os competidores atuais, pois a
competicdo de forma geral ndo é intensa e outgem terdo desvantagens na entrada, com
excecao feita ao mercado de torres. Apenas gragrddstores industriais, que ainda néo estdo
presentes no mercado, podem tentar alavancar peaiéncia, reputacdo e economias de escala

para promover a entrada neste mercado.

4.3. Produtor de aerogeradores

Os aerogerdores sdo o principal elemento de uma @gilica tanto que representam uma parte
relevante do investimento e dos custos de prod@ggundo o estudéind Energy - The Facts,
Vol.2, Costs & Prices’realizado pela EWEA, os aerogeradores respondemuyase 80% dos
investimentos iniciais e por quase 60% dos custogrdducéo de um parque eéficoonforme

pode ser observado na figura 11.

E importante ressaltar que as andlises feitas a&@opvodutores de aerogeradores que tém como
mercado alvo produtores de energia de larga eseatfyindo aqueles produtos para consumo
proprio. Neste contexto, foram analisadas apengwemas que possuem em seu portfélio de
produtos aerogeradores com poténcia nominal supe®@0 kW. Esta escola é justificada, pois
com um fator de capacidade de 30% uma aerogerade®@ kW gera quase 5GWh em um ano,

o suficiente para fornecer eletricidade para 1@ddilfas italiana.

° A métrica utilizada para calcular os custos delpgdo é levelized costs of the electricityCOE) a qual é obtida
dividindo o valor presente dos custos totais odomidurante a vida util da usina edlica pela enepgoduzida

durante o mesmo periodo.

19 Conforme dados da Associacdo das Familia Italjgreaa um nucleo de 5 pessoas.
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Figura 11 - Quebra dos custos de um parque eélico
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Fonte: EWEA “The Facts, Vol.2, Costs & Prices”

Descricao do grupo

Os produtores de grandes aerogeradores cobremermpertfélios de produtos uma larga faixa
de poténcias nominais que vao de 650 kW até 5Ma\Vdistribuicdo de produtos ndo € uniforme
neste intervalo. Os produtos estdo concentrados dei® grupos principais: aquele de
aerogeradores com poténcia nominal em trono de IWA\750 kW a 1,5MW) que representam
46% do mercado e aqueles na faixa de 2MW(de 1,5M\6EIW) que representam 48% do
mercado, segundo estimativas da consultoria BTIVetaaorio“World Market Update 2007 A

participacdo da nova geracado de aerogeradores act@ngr superior a 2,5MW ainda € marginal

e a parcela inferior a 750KW é residual, confore@ade observar na figura 12.
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Figura 12 - Parcela de mercado por poténcia nominam 2007
Parcela de mercado por poténcia nominal
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Fonte: BTM Consulting

A distribuicdo dos produtos por poténcia pode gpfieada pela alta padronizacdo dos produtos
e pelas condicbes de vento. Como néo € possiwelopeomprador de aerogeradores especificar
exatamente as caracteristicas dos produtos os tpredudefinem produtos com poténcias
nominais e tamanhos de rotores que se adaptenvedzaate a diferentes condi¢cdes de vento.
Aerogeradores com poténcias inferiores (até 1,5M3&% utilizados em localidades com
velocidades de ventos inferiores e possuem umaugéod de energia mais constante. Os
intermediarios sdo utilizados onde a velocidadeveltto é superior e com isso € possivel uma
maior produtividade ainda que menos constante.r@sdgs aerogeradores (superior a 2,5MW)
ainda tém participacdo marginal porque possuemngwa tecnologia, custos superiores e foram
idealizados para aplicagfeffshore,que ainda representa uma fatia pequena do megtabal
(apenas 1% da capacidade instalada segundo dad4/HE).

As atividades basicas na producdo de aerogeradd@mes desenvolvimento e desenho dos
aerogeradores, producdo e/ou aquisicdo de commsnanbntagem do aerogerador, vendas e

servicos de pos-venda.



59

A atividade de desenvolvimento foi identificada ardrevista realizada como principal para os
produtores de aerogerador. Por isso, os todos odufmres de aerogeradores executam
internamente o desenvolvimento do projeto das aeadgres, como o0 desenho das pas e os
arranjos dos subsistemas dentro da gondola, utHsz amplamente patentes para salvaguardar

as tecnologias desenvolvidas.

A importancia da atividade de desenvolvimento ketiga na relevancia para as empresas da area
de pesquisa e desenvolvimento, que recebem invedtisentre 1-3% do faturamento, segundo
as empresas. Todas as firmas possuem centrosglégaess quais sdo localizados em diferentes
paises de acordo com razdes historicas. Atualmesteinvestimentos em P&D objetivam
primordialmente aumentar o desempenho e a confladé dos componentes, visando, assim,
aumentar a competitividade dos produtos. Algunsngkas de pesquisas sao pas termoplasticas e
a utilizacdo de estruturas para torres com umauraigte concreto e aco. Ademais, empresas
trabalham com projetos de aerogeradores com patémmninal superior a 3MW, tentando

reduzir os custos e aumentar a confiabilidade d¢xstea aplicagbes em terraféshore

Além das pesquisas internas, produtores vém om@gaahiz consércios de pesquisa para que,
assim, atinjam massa critica para grandes inovaddes exemplo é o projeto “Upwind”
financiado pela Comunidade Européia, o qual unelyiocmes de aerogerador, produtores de
componentes e universidades com o objetivo de delem tecnologias que viabilizem a
producao de aerogeradores com poténcia nomindedeOMW.

Devido a grande complexidade produtiva, o que nediferentes tecnologias e competéncias, o
uso de terceirizagdo € bastante usual no setorasoempresas realizando muitas vezes apenas a
montagem das gbéndolas. O grau de terceirizacd@abracdcdo de componentes varia muito de
empresa para empresa de acordo com o modelo deim&gas competéncias da firma. Porém,
até os produtores mais integrados verticalmentiézamti fornecedores externos, ao menos
parcialmente, para o suprimento de alguns subsastewomo multiplicador de velocidade,

geradores, pas e torres (frequientemente sdo pdasuzor produtores locais).
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Para os subsistemas essenciais, os produtores Im@nta utilizam dois ou trés fornecedores
para cada subsistema, para ndo depender de um forivecedor. A especificidade e a
importancia da confiabilidade dos produtos incemtivos produtores a estabelecer contratos de
longo periodo ou acordos estruturados de formarangaum suprimento constante e de alta
qualidade. Apesar disso ndo € usual acordos cdoemntre empresas independentes para
execucdo compartilhada de desenvolvimento ou pémduQutro fator considerado na escolha
dos fornecedores € a proximidade do estabelecimaoiutivo (no caso de subsistemas da
gondola) ou do cliente final (no caso de torres p@s) para reduzir os custos logisticos

associados.

Referindo-se a producéo interna e a montagem dagof#s, os fabricantes de aerogeradores
posicionam suas unidades produtivas principalmentgais onde se localiza a matriz e em
mercados chaves. A forma mais freqliente € a deedstar unidades produtivas préoxima aos
maiores mundiais, ou seja, Europa, Estados Unidisise(China e india), conforme tabela 2. Os

investimentos em unidades produtivas em mercadt@snas buscam reduzir os custos totais,
principalmente os logisticos, e é primordialmeniesagibnada para estabelecimentos que
executem a montagem da gondola, a producdo de cem@s criticos (pas e multiplicador de

velocidades) e torres.



Tabela 2 - Distribui¢cdo das unidades produtivas poregido

Vestas (DK) DE, DK, ES, IT, us CN, IN
NO, SE, UK
GE Wind (US)" us
Gamesa (ES) ES us CN
Enercon (DE) DE, PT, SE, TR BR IN
Suzlon (IN) BE uSs CN, IN
Siemens (DK) DK, DE, UK us
Acciona (ES) ES us CN
Nordex (DE) DE us CN
Repower (DE) DE
Ecotecnia (ES) ES
Fuhrlander (DE) DE
Mitsubishi (JP) MX JP

Fonte: Relatérios das empresas

| ista pra a GE Wind néo é exaustiva
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Outras atividades podem variar muito de acordo ocomodelo de negécio, principalmente os
servicos oferecidos. A maioria dos produtores foenservico de pés-venda com contratos de
operacdo e manutencdo e alguns arcam com os dogisicos. Porém, alguns produtores
podem oferecer solu¢des “chave na mao” onde elesuexn desde o estudo de viabilidade

chegando até a instalacdo das maquinas.

Com relacdo aos clientes, os produtores de aedmeservem basicamente produtores de
energia (sejam eles ex-monopolistas ou produtor@spendentes) e investidores institucionais

especializado em energias renovaveis.

Mesmo com as empresas de aerogeradores tendo lab@b @ presenca no mercado local €

fundamental para alcancar os clientes, o que se akediferencas culturais e normativas de cada
pais. A estratégia tipica de abordagem ao mercamlae criar subsidiarias ou representantes
comerciais no pais. Outra possibilidade € o de dojaint-venturesou utilizar o licenciamento

de produtos para reduzir os investimentos e riguascipalmente em mercados muito distante.

Na Italia, os produtores utilizam representantesesciais, ja licenciamentog@nt-venturesndo

sao utilizados.

O suprimento de aerogeradores é firmado depois gagamento de um adiantamento e o
restante do pagamento € negociado caso a castempss de entregas séo longos, e atualmente
giram em torno de 15-18 meses depois do recebintentdiantamento. Outra pratica bastante
utilizada sdo acordos estruturados para comprasaBjtque funcionam como uma opc¢ao de
compra durante um periodo de dois a quatro anagili2zacdo desta modalidade vem crescendo
devido & grande demanda por aerogeradores, 0 yoeéa os produtores, que conseguem ter
uma previsdo melhor da demanda futura e ainda eeduz capital circulante ja que estes

contratos prevéem um taxa de reserva que variaade0S0.

Apés analisar as atividades realizadas e as redlacém clientes e fornecedores € possivel
identificar diferentes modelos de negocio que Sdlicados pelos produtores de aerogerador.
Basicamente é possivel dividir os produtores emetosd produtor puro e produtor que fornece

servicos de apoio no desenvolvimento do parque@oli
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O produtor puro centra suas atividades no desemvehto, montagem e entrega dos

aerogeradores. Em outras palavras, a sua enefggal&ada no produto, oferecendo suporte ao
comprador apenas na fase de instalacdo, manutemcdm alguns casos, operacdo do
aerogerador. O nivel de terceirizacdo dos compeseararia de acordo com duas dimensdes: no
grupo (entre empresas) e dentro de uma mesma en{deesma unidade produtiva para a outra).
Mesmo assim é possivel afirmar que a maioria dodypores puros executa a grande parte dos

seus componentes internamente. A Repower € umac@xceois possuem uma limitada

producdo de componentes, sendo ativa somente nageomde géndolas.

Em contraste com os produtores puros, existem loscéates que fornecem ndo apenas o
produto, mas também uma série de servi¢cos no prejeia execucdo de usinas edlicas. Apesar
de estas empresas executarem o desenvolvimergmdwggdo de aerogeradores na mesma forma
gue os produtores, seu diferencial deriva da ofdedamedicbes anemométricas, estudos de
viabilidade, projetos de localizacdo de aerogersjogerenciamento de projeto entre outros.
Frequentemente, estas firmas sdo contratadas yecatar todo o projeto, através de contratos

“chave em maos”.

Neste Gltimo grupo, ainda é possivel identificaagloutras companhias que atuam em partes
mais a jusante da cadeia produtiva: Gamesa e Axckstas empresas promovem, desenvolvem
e vendem parques eolicos em operagcdo. Porém, rerdifeentre as duas esta no fato de que a
Gamesa é originalmente um produtor de aerogeradolese integrou a jusante para promover
seus produtos, mas ndo tem a intencdo de ser udutprode energia. Alternativamente, a
Acciona é um produtor de energia que se integrowitante para reduzir os investimentos em

aerogeradores.

A figura 13 abaixo ilustra os diferentes modelos nédgocios e como estdo distribuidos os

principais produtores mundiais.
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Figura 13 - Modelos de negécios identificados nosqalutores de aerogeradores

Produgdo de Desenvolvimento Montagem Instalacio Manutengdo e Projetagdo Promogdo do Produgdo de
componentes de aerogerador gondola < servigos parque edlico parque edlico energia
7 AY

Siemens, Vestas, Enercom

Produtores
puros

~,

Produtores + servicos
de projeto

GE Energy, Ecotecnia, Suzlon, Nordex, Fuhrlander

Gamesa

Acciona

Andlise estratégica

O mercado de aerogeradores experimentou nos Ulamms um crescimento extraordinario com
a capacidade instalada mundial praticamente dobrandtrés anos, crescendo de 47,6GW de
capacidade instalada em 2004 para aproximadam88&W/, segundo dados da GWEC. Este
crescimento na demanda criou um mercado global edlegaradores e, portanto, a analise
estratégica sera realizada nesta dimensao. Poeténdada importancia as especificidades do

cenario italiano e a empresas locais que nédo cempaed mercado mundial.

A rivalidade interna entre os produtores de aeamy@es ndo € muito intensa. Isto pode ser
explicada por dois fatores: crescimento na indaigrconcentracdo de mercado. O crescimento
passado e a grande expectativa futura de cres@mand os préximos anos (Figura 14) reduzem
a necessidade de competicdo entre os produtores.



65

Figura 14 - Capacidade incremental instalada no muto atual e projetada

Capacidade incremental instalada
2007-2012 (GW)

Tii1

2007A 2008F 2009F 2010F 2011F 2012F

Fonte: GWEC

Outro fator que permite uma maior acomodacédo énaerdracdo de mercado. Evidéncias desta
concentracdo podem ser vistas na figura 15 qudifidam que os dez principais produtores
mundiais respondem por quase 90% do mercado de ED@7ercado italiano, por sua vez, €
ainda mais concentrado onde as sete maiores erapdetdm 97% da capacidade instalada
(figura 16). Esta concentragéo e as expectativasaseimento ndo incentivam grande rivalidade
interna, 0 que ndo pressiona as margens.
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Figura 15 - Distribuicdo das vendas de aerogeradasepor produtor

Mercado mundial de aerogeradores
em 2007

Sinovel
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Fonte: BTM Consulting

Figura 16 - Distribuicdo da capacidade instalada n#talia por produtor

Capacidade instalada de aerogeradores na Italia

(Mw)
1%1%1%
M Vestas (incluindo West)
B Gamesa
® Enercon
® GEWind

H Econtecnia

m Siemens (incluindo Bonus)
= Nordex

m Outros

Fonte: Anev

Outra forca competitiva que ndo é muito represemat& a ameaca de novos entrantes, devido a:
economias de escala, intensidade de capital, iGpoe da confiabilidade e desvantagem

associadas a experiéncia.
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Na producdo de um aerogerador, produtos de grantsnsdo e com um significativo emprego

de capital, a economia de escala € bastante rédéewas custos de producdo e nos custos de
pesquisa e desenvolvimento. Refletindo este pasqrincipais produtores de aerogeradores
tém uma dimenséo significativa com as cinco maierepresas com faturamento superior a um

bilhdo de délares e mais de 7.000 funcionariosforore pode ser observado na tabela 4 abaixo.

Tabela 3 - Dimenséo dos produtores de aerogeradores

Vestas € 4.861 15.300

GE Wind Nao disponivel Nao disponivel
Gamesa € 3.200 7.000
Enercon N&o disponivel 8.000
Suzlon US$ 1.582 11.000
Siemens Nao disponivel 3.700
Acciona Nao disponivel Nao disponivel
Nordex €747 1.304
Repower €680 1.160
Ecotecnia € 350 765

Fonte: Relatérios das empresas
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Os outros fatores como intensidade de capital, itapoia da confiabilidade e a necessidade de
experiéncia também sao uma consistente barreiragjampresas candidatas a produtores devem

superar, 0 que garante uma vantagem as empresaste®

Os produtores chaves de aerogeradores tém geralmenesmo background, sendo ou firmas

criadas propriamente para a producdo de aerogesdor sdo conglomerados industriais que
aproveitaram da experiéncia e dos recursos finaorgpara entrar no mercado (GE, Mitsubishi,

Acciona, Siemens). E importante ressaltar que aparexperiéncia inddstria ndo é suficiente, ja
qgue € necessario ter um design proprietario degasxdor devido a protecdo por patentes. Prova
disso séo as estratégias escolhidas por Siemeng AlEom, que, apesar da experiéncia em
maquinas para producdo de energia de outras faaésram no mercado por aquisicdo para

encurtar o tempo de desenvolvimento da tecnologia.

A necessidade de capital e confiabilidade dos posdinfluenciam a origem dos principais
produtores. As principais empresas sao origin@lesscinco maiores mercados eélicos (Estadas
Unidas, Alemanha, Espanha, China e india) e darbanea que € o pais pioneiro nesta
tecnologia. A importancia do mercado consumidoralloé importante ndo apenas para
desenvolver a experiéncia industrial e um histédeaonfiabilidade, mas também para obter os
recursos financeiros para a expansao global. Undémsia destas caracteristicas é que nos
principais mercados, o lider de mercado € semmte deesmo pais, conforme a tabela 4 abaixo.
J& os outros concorrentes sdo de outros paisenf@estraves de subsidiarias e representantes

comerciais.
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Tabela 4 - Principais produtores nos principais mezados de energia edlica

USA 5.244 GE Wind (US) Vestas Siemens
China 3.522 Goldwin (CN) Gamesa Vestas
Spain 3.449 Gamesa (ES) Vestas Acciona
Germany 1.730 Enercon (DE) Vestas Repower
india 1.667 Suzlon (IN) Enercon Vestas
France 888 Nordex Enercon Repower
Italy 603 Vestas Gamesa Enercon
Portugal 434 Enercon Suzlon Nordex
UK 427 Siemens Nordex Vestas
Canada 386 Enercon Vestas GE Wind

Fonte: BTM Consulting

E importante ressaltar que ndo existem grandesufmas italianos e a Vestas, a Gnica com
unidade produtiva no pais, domina o mercado cons a@imetade da capacidade instalada até
2007. A Vestas entrou no mercado italiano em 19@8@s de uma joint venture com a empresa
de defesa italiana Finmeccanica, criando assimalart Wind Technology (IWT). Em 2001, a

Vestas adquiriu a participacdo da Finmeccanicare2@04, alterou 0 nome da empresa para
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Vestas Italia S.r.l. A unidade produtiva da Vestasstrategicamente localizada na regido da
Puglia e produz pés e gbndolas para aerogerade@s0dkW que servem o mercado italiano e o
mediterraneo oriental. Em 2008, a Vestas anunciduiaio da producdo de aerogeradores de
3MW na Italia. Além da Vestas, existem outros ptocks italianos, mas com limitada
participacdo como Svecom com produtos de 850 kWiwvind que produz aerogeradores de 1,5
MW e 1,7 MW.

O poder de barganha com os fornecedores foi adalisa capitulo anterior e € uma forca
favoravel ao produtor de componentes devido a baipartancia do mercado aos produtores de
componentes. Para os produtores de aerogeraddaeepaeter de barganha desfavoravel é um
risco, pois eles representam uma grande porcentdgsnsustos de producdo (como destacado
no capitulo anterior) e podem gerar gargalos déym@o devido aos longos tempos de entrega de
alguns subsistemas. Pressfes adicionais podemrategammodities como metais que tem o

preco regulado pela demanda global.

O poder de barganha desfavoravel em relacao aoscfeores pode ser compensado pelo poder
de barganha favoravel em relacdo aos produtoresatgia. A grande demanda esperada para 0s
proximos anos cria dificuldade para os compradaesaerogeradores obterem as maquinas
necessarias para os seus planos de investimenta. éyidéncia disto sdo 0s consideraveis
backlogsgque os produtores de aerogeradores possuem nomwmee podem chegar a mais de
dois anos da capacidade instalada (Tabela 5) pester favoravel vem se traduzindo em acordos
estruturados e maiores adiantamentos de ordensndeegaveriguado nas entrevistas. As
vantagens para os produtores de aerogeradoresris@ipgmente a diminuicdo do capital

circulante e uma maior previsibilidade na demanda uturé.
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Tabela 5 -Backlog produtivo de grandes produtores

. Vestas 4415 4974 11 |
Suzlon 3358 2700 15
Gamesa 8000 3600 27
Repower 1297,5 1250 12

Fonte: Relatérios das empresas

A Ultima forca competitiva € ameaca de produtossttulivos que, no médio prazo, ndo é

significativa porque se espera uma grande demamdangrgias renovaveis e, devido aos custos
mais competitivos da energia edlica. Porém no Igrgao o avanco em outras tecnologias como
a tecnologia solar e as células de hidrogénio podaasar problemas aos produtores de

aerogeradores no longo prazo.

Apoés analisar as forcas competitivas € importantdisar quais sdo as competéncias essenciais
gue uma empresa deve possuir para ser bem sucedidaercado de aerogeradores. As
entrevistas realizadas identificaram que o prifcipéor competitivo para o mercado é a
qualidade do aerogerador, relacionados a prodatieict a confiabilidade do aerogerador. Além
disso, foram identificadas também como importapElss compradores a disponibilidade dos

aerogeradores e a pontualidade na entrega.

Neste ambiente competitivo a competéncia fundarheht@ dominio das tecnologias de
desenvolvimento de um aerogerador, sobretudo aliaéruica, para o desenvolvimento de

sistemas de captacao da energia do vento, e ameétéinica, para garantir a confiabilidade da

2 Nimero de MW produzidos em 2007
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maquina e para a conversado da energia de formargéc Ademais, € importante haver uma
marca associada a confiabilidade, pois para umupoode energia uma falha em um aerogerador
proporciona ndo s6 uma perda econémica, mas tarmmbg&mmpacto na sua imagem. Em uma
das entrevistas, um produtor de energia mencionewngo compraria um aerogerador de origem

chinesa porque néo tinha certeza da confiabilidadaroduto.

Outra competéncia importante é a experiéncia indbsta construcdo de maquinas de grandes
dimensbes para garantir ndo apenas a confiabilisaae a entrega pontual. Porém como muitas
empresas utilizam terceirizagdo esta caracterigtic®cundaria, apesar de ser uma potencial

vantagem.

A rentabilidade no setor é favoravel, e em média gim torno de 11% de margem operativa e

7% em termos de lucro liquido, segundo a analiseddalos disponiveis de alguns produtores

(tabela 6). A dispersédo em torno da média pode)giticada pelas condi¢cdes de mercado e pelas
escolhas de modelo do negdcio das empresas.

Tabela 6 - Rentabilidade dos produtores de aerogedares

Suzlon

Vestas

Fonte: Relatérios das empresas
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Atualmente o fator principal de impacto na renidbile € a pressao derivada do preco dos
componentes e dos materiais principais, devidofiauttlade dos fornecedores a atenderem a
demanda crescente. Além disso, a dificuldade dee@imento tem aumentado os gargalos
produtivos, forcando os produtores de aerogeradoaesnentar seus estoques e assinar contratos
estruturados. Uma evidéncia deste impacto é quaufoes mais integrados como Suzlon e
Gamesa possuem resultados superiores a médiaR8aaaver, que possui um modelo menos

integrado, tem as piores margens do setor.

Os produtores, verificando este cenéario atual eygamdo mitigar os efeitos dos gargalos de
componentes, vém se movimentando a montante néagadelutiva utilizando de trés modelos:
investimento em producdo de componentes, modelapudse-integracéo vertical e integracao

vertical.

A maioria dos produtores esta investindo em nowvaislades produtivas ou expansdo da
capacidade atual de uma vasta gama de componeatas, multiplicador de velocidade, pas,
torres, geradores elétricos, painéis de contralabénes elétricas. Estas unidades produtivas sédo
localizadas nos locais onde as empresas ja possnglades de montagem, seja no mercado
doméstico, seja no mercado externo. Esta tend@neierificada em todos os produtores em
componentes diferentes, os modelos menos integraos a Repower que investe na producao
de pas edlicas, aos mais integrados como Suzlomezcé&h investem na fabricacdo dos
componentes metalicos.

Além dos investimentos diretos em unidades prodstiglgumas companhias procuram modelos
de quase-integracao vertical para garantir a dreepto de componentes e manter 0s custos sob
controle através da participacdo acionaria em tmueres. Por exemplo, a Gamesa estabeleceu
uma alianga estratégica com participagdo minoaitda Windar Renovaveis, maior produtor
mundial de torres, e adquiriu 51% de participac@i@mpresa de logistica Compass Trasnworld
Logistic.

A Ultima estratégia para os fabricantes de aerdgeea se defenderem da pressdo nas margens

proveniente dos componentes é a integracdo vedicalés de aquisicdo. O exemplo mais
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marcante € a Suzlon que em 2005 comprou o segumior produtor de multiplicador de
velocidade, a Hensen Transmissions. Posteriormemté&007, a Suzlon conduziu a abertura da
capital da Hansen com o objetivo de financiar unesgjvo plano de expansao de capacidade. A
Suzlon planeja quadriplicar a capacidade de pradde&.600MW para 14.600MW.

O crescimento da demanda por aerogeradores até d&¥&2continuar em dois digitos o que
continuara a pressionar os precos dos compondPdesisso, 0s produtores de aerogeradores
devem continuar a investir em aumento da produg&mthponentes para manter 0s custos sobre
controle. Alguns exemplos de movimentagfes a mntastdo ilustrados na Tabela 7 abaixo.
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Tabela 7 - Movimentos de integracéo vertical a moante

Suzlon e Aquisicao da Hansen Transmissions, segundo maior produtor de multiplicador de
velocidade

¢ Investimentos planejados na producdo de geradores elétricos, torre, pas e painéis
de controle

¢ Investimentos planejados na fundicdo de metais

Repower e« Investimentos planejados na produgdo de pés

Gamesa ¢ Aquisicdo da Echesa, produtor de multiplicador de velocidades
¢ Planeja aumentar a producdo interna de multiplicador de velocidade, pas, torres,
geradores elétricos, torres e cabines elétricas
¢ Contratos de longo termo com Windar Renovables, maior produtor de torres do
mundo (possui 32% do capital da empresa)
e Contratos de longo termo com Compass Transworld Logistics, provedor logistico

(possui 51% do capital da empresa)

Mitsubishi e Joint Venture no Jap3o com Ishibashi para produgdo de multiplicador de

velocidade

Vestas * Aquisi¢do do produtor de geradores elétricos Weier Electric em 2005

¢ Investimentos na producdo de componentes chaves em mercados estratégicos

Enercon e« |Investimento em plantas de fundi¢do para a producdo de estruturas de gdndolas,

componentes metalicos e anéis de gerador elétrico

Nordex e Investimentos na produgdao de componentes chaves em mercados estratégicos

Fonte: Relatérios das empresas
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Além do movimento de integracdo vertical houve dionte consolidacdo na industria como dois
objetivos principais: capturar ganhos de escaladquirir novas competéncias. Os principais

movimentos sdo mencionados na Tabela 8.

Com o0 objetivo de capturar ganhos de escala prazfijticomerciais e em pesquisa e
desenvolvimento, em 2003 a duas empresas dinansagjueVestas e a Neg Micon, se fundiram

e criaram o maior produtor de aerogerador mundial.

Por outro lado, empresas como a Alstom e a Siengngresas com tradicdo no mercado de
geracao elétrica, adquiriram produtores de aerdgesa para adicionar estas competéncias aos
seus portfélios de produtos. A Siemens incorpora@mpresa dinamarquesa Bonus em 2004,

enquanto a Alstom completou em 2007 a compra dadupoo espanhol Electrotecnia.

Um caso particular é a tomada do controle da Reppela indiana Suzlon. Em uma operacao
complexa, a Suzlon comprou 33,6% do capital da Repe, através de um acordo de votacao
com 0s outros dois grandes acionistas (Martiferrevd), tornou-se o controlador da empresa
com 86,5% dos direitos de voto. Ademais, a Suzldgui@iu o direito de comprar as

participacdes dos parceiros na Repower até 2008n €sta aquisicdo a Suzlon planeja se
beneficiar das sinergias derivadas da economiackdae principalmente em P&D, e da carteira
de produtos, dado que praticamente ndo ha sobg@posdutro fator positivo é a possibilidade de
entrada da Suzlon no crescente mercado Europee, ariRepower possui um ja estabelecido

canal distributivo e uma marca reconhecida.

No futuro, novos movimentos de consolidacdo sdorawgveis, pois as principais empresas
planejam consolidar suas posicbes de mercado, rfscarescimento organico atraves da
expansdao da capacidade produtiva e do aumento ici&nefa operacional. Apesar disso,

empresas fora do setor, com posi¢des financeit@mmasppodem entrar no mercado por aquisicao

devido as expectativas de crescimento e rentabbdida no setor.
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Tabela 8 - Movimentos de consolida¢éo no setor derageradores

Vestas e Criou a Gamesa em 94, uma joint venture na Espanha. Em 2001 vendeu sua

participacao de 40% para os outros acionistas devido a conflito de interesses.
e Criou a IWT em 98 na Itdlia. Em 2001 comprou a totalidade do capital e incorporou
a empresa.

¢ Fusdo com o produtor dinamarqués NEG Micon em 2003.

Suzlon * Aquisigdo do controle da Repower em 2007. Detem 33,6% do capita e 86,5% dos

direitos de voto através de acordo de votacao.

GE e Em 2002, comprou a Enron Wind
Energy

Siemens e« Em 2004, comprou o produtor dinamarqués Bonus.

Alstom e Em 2007, comprou o produtor espanhol Ecotécnia.

Gamesa ¢ Em 2002, comprou o produtor espanhol MADE

Fonte: Relatdrios das empresas

Considerando evolugcbes esperadas para o futurssvpb analisar trés dimensdes: expansao
para novos mercados, possibilidade de entrada ddufores italianos e evolugcdo dos
aerogeradores.

Os grandes produtores estdo bem posicionados nosados chaves: Europa Ocidental
(Espanha, Alemanha, Franca, Reino Unido e Itakajérica do Norte (Estados Unidos e
Canadd) e Asia (China e india). Entradas em pé&isasiesse eixo devem ter impacto marginal,
devido as boas expectativas para estes mercadeésn Pas empresas devem realizar entradas em
paises com baixa penetracédo de edlico, como ummfde garantir mercados no longo prazo. Os

principais mercados emergentes estdo na Europat@lrigy que estes paises podem se beneficiar
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de incentivos da Comunidade Européia, como sulsséinovestimentos em infra-estrutura, como

a linha de transmissdo Pan-européia.

Em relacdo a possibilidade de entrada de emprésdlesas no mercado de aerogeradores, a
expectativa de aumento de demanda no mercado ontpaile compensar as barreiras
(necessidade de capital e lacuna tecnoldgica)eorgm incentivando empresas italianas a entrar
no mercado. O exemplo mais significativo é do grsigdiano Moncada Construzione, que esta
desenvolvendo dois modelos de aerogeradores. Atégr da Moncada € a mesma do grupo
espanhol Acciona, que utiliza os préprios investitne em parques edlicos para promover a

producéo de aerogeradores.

A Ultima dimensédo é a evolugdo esperada dos predaiee diz respeito a duas tendéncias:
aumento da dimensdo e produtos especificos paiaaggd offshore. Como design das
aerogeradores (eixo vertical e trés pas) € bastimteado, os novos produtos devem seguir a
tendéncia de aumento de dimensé&o do rotor e d@idapga nominal com o objetivo de reduzir
0s custos de producgdo, consolidando, assim, a idap@cnominal em torno de 3MW. Ja as
aerogeradores offshore sdo uma grande aposta dakitgmes e precisam ser refinadas,

principalmente em relagéo aos custos de fundagbégyaas profundas.

Pode-se concluir que o setor de aerogeradorestantmstrativo, devido a grande demanda,
concentracdo do setor e importancia das economia&schla. Apesar das margens atrativas as
competéncias esséncias relacionadas a tecnol@giexperiéncia industrial desencorajam novas

empresas a entrada.

4.3.1 Estudo de caso: Repower Systems AG

Sobre a empresa

Repower Systems AG é uma companhia alemd com sedeHamburgo que opera

exclusivamente no desenvolvimento e na montageaegeradores.




79

A corporacéo foi originada em 2001 pela fusdo @s tompanhias alemas que produzian
aerogeradores: Jacobs Energie, BWU e Pro+Pro Essggitem. Um ano depois a Repowel

abriu seu capital na bolsa de valores alema.

Respondendo por cerca de 3% do mercado de aerogesaglobal, a Repower € uma importante

empresa do setor e conta com uma rede de 1200ocatdves. Em 2007, a firma alcangcou com

U

suas operacoes globais receita total de 679 mildéesuros com uma margem operacional dg
4.2%. A receita é basicamente proveniente da verhelagrogeradores que contabiliza 92.7% do
total. Outras fontes marginais de receita incluervigos, licencas de producdo, venda dg

eletricidade, servigcos de projeto entre outros.

As atividades basicas da empresa séo: desenvoldrpeoprietario de aerogeradores, producad
e servicos pos-vendas. A producédo é focalizadaordagem da gbndola, terceirizando a grande
parte da producdo de componentes, incluindo paadgess elétricos e torres. Deste modo, a

companhia engaja seus esfor¢os no desenvolvimergooduto.

As instalacbes da Repower ficam exclusivamenteditsl em territério alemao. A companhia
possui duas unidades produtivas em Husum e Trampe upidas, tém uma capacidade dg
producdo anual de aproximadamente 650 aerogeraddiéen disso, existem dois centros de
desenvolvimento em Rendsburg (base) e Osnabriick.

Com relacdo a mercados estrangeiros, os mercaddamentais para a empresa sdo Uniag
Européia, EUA, China, india, Japdo e Austrélia. Mtrada nestes paises se deu através de

diferentes estratégias devido as condicfes espesitie cada mercado. Basicamente a firm

D

montoujoint-ventures(Portugal e Reino Unido) ou criou subsidiarias pages onde era mais

facil entender as necessidades dos clientes. Jinemsdos asiaticos (Japdo, China e india)

je)

empresa concedeu licengas de seus produtos arparosais.

Com respeito ao mercado italiano, a empresa alstafedeceu em 2004 a Repower Italia S.r.l
uma subsidiaria controlada integralmente, a quasponsavel pelas vendas e pelos servicos pos-
venda dos produtos Repower. A sede na Itdlia sa gin Mildo e o centro de manutencao €
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servicos esta estrategicamente situado no sul do(paggia), ou seja, préximo aos locais de

maior ventosidade.

Como nado ha nenhuma instalacdo produtiva na It@iaplaboradores italianos representam uma
parte modesta dos empregados da companhia comodanrais especificamente a Repower
Italia conta com cerca de 30 funcionarios. Mesmutaito com poucos funcionarios, a Italia é
um mercado importante para a matriz alema, ja que@07 foram vendidas 35 aerogeradores
com uma capacidade nominal de 70MW. Estes nimearsisipnam o mercado italiano como o
guarto mercado mais importante para a Repowers atth alemédo, francés e americano,
respectivamente. Além disso, é esperado que a tt@htenha a importancia para a companhia ja
que 93 aerogeradores (186MW) estdo encomendada® paercado italiano, o que representa o

terceiro maior volume de pedidos, conforme Tabela 9

Tabela 9 - Ordens recebidas pela Repower por pais

Numero de Quantidade de
aerogeradores Megawatts

Estados Unidos 144 288
Franca 138 276
Italia 93 186
Reino Unido 72 144
Australia 67 134

Alemanha 47 101,5
Portugal 44 88
Japao 21 42
Bélgica 6 30

Republica Checa 4 8

Fonte: Relatério anual e entrevista
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Informacdes sobre o negocio

O portfélio de produtos atual da Repower possuaiprodutos que incluem aerogeradores g
vao de 1.5MW até 5MW e com rotor que pode comprerencth diametro de 70 até 129 metrg
(tabela 10). A diversidade na gama de produtos sadsfazer as necessidades de diferen
condicbes de vento, tanto para projeteshore como paraoffshore Porém, a companhig
atualmente esta focalizando em trés produtos qté esm duas categorias de capacidg
nominal: 2MW(MM82 e MM92) e 5MW (5M). Na ltalia,6so MM82 e o MM92 foram

vendidos, e 0 5M, apesar de disponivel para o mer@nda ndo recebeu nenhum pedido.

Tabela 10 - Portfdlio de produtos Repower

Tipo Capacidade Diametro do rotor Aplicacao
Nominal

5,0 MW 126,0 m Onshore/Offshore
MM92 2,0 MW 92,5m Onshore
MM82 2,0 MW 82,0 m Onshore
MM70 2,0 MW 70,0 m Onshore
MM77 1,5 MW 76,5 m Onshore

Fonte: Relatério anual e entrevista

Assim como acontece com a maioria dos produtoresedegeradores ao redor do mundo,
principais clientes da Repower na lItdlia sdo prachst de energia (ex-monopolista Q
independentes) e investidores institucionais. EBeligenia e Erg sdo alguns exemplos
clientes Repower. Com relagéo aos clientes a Rapo&e utiliza nenhum método particular d
abordagem e acredita que os clientes conhecempsedstos, utilizando-se de feiras de set

para divulgar eventuais langcamentos.

A empresa acredita que a presenca no territotiantaé crucial para entender as necessidade
as dificuldades que enfrentam os clientes, ja gtesevariam fortemente de pais para pais. Se
assim, a funcdo da Repower Itdlia € a de negooiar @s clientes italianos as condi¢cdes

fornecimento de aerogeradores. A negociacao noremédura seis meses, e durante este tel

a Repower Italia auxilia na avaliacdo técnica dalidade e indica o produto mais adequado p
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a condicao de vento. Uma vez que os termos de eoegido bem definidos, a matriz assina o

contrato e define a producdo. A Repower negocia tipos de contrato: fornecimento direto

e

acordos estruturados, em ambos sao necessarioiamtaaaento. Apds a assinatura do contrafo a

entrega acontece de 15-18 meses depois, pois adaga produtiva ndo suporta a demanda.

Apbs a producdo dos aerogeradores pela matrizpavie Italia é responséavel pela logistica
produto, que é transportado por um provedor lagistspecializado da fabrica na Alemanha
o local de instalagdo na Itélia. A instalacdo ncaloe a manutencdo sdo coordenadas

empresa,para garantir a confiabilidade do produto.

Como a produgéo € realizada exclusivamente na Aleaya grande maioria dos fornecedores
empresa esta localizada fora da Italia. As comgpiasoordenadas pela matriz e como a emp
adquire a maioria dos componentes, a empresa pratamter pelo menos dois fornecedores
componentes para ndo ser dependente de apenasmpres@. Na Italia, a empresas adqu
apenas torres e de um unico fornecedor (Leucci t@amsi), com a qual detém um contrato

longo periodo.

Recentemente como conseqiéncia da extraordinapans®o de mercado, a Repower v

sofrendo problemas com o suprimento de componersi@gsietudo pas, multiplicador de

velocidade e rolamentos. Estas dificuldades ermorafq empresas a recorrer a uma mg
integracdo vertical. A primeira amostra disto estainvestimento da empresa na PowerBla

(empresa controlada) que deve iniciar a producgmide=olicas ainda em 2008.

Com relacédo a competicdo, a empresa enfrente ndendsz empresas no mercado italiano qu
bastante concentrado, sendo 0os maiores rivais dawe a Vestas, Gamesa, Enercon e Norq

A Vestas é o Unico produtor que possui unidade ytheal na Italia, mas isto ndo é un

desvantagem para a Repower ja que os produtoszmodupela Vestas na Italia (850KW) n&o

competem diretamente com os produtos Repower.sigtdo pode se inverter ja que a Ves

do
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iniciara a produzir em territério italiano aerogiyees de 3MW que Sdo comparaveis @os

produtos Repower.
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Buscando uma vantagem competitiva, a Repower bobtar uma lideranca tecnoldgica,

concentrando seus esforcos em aperfeicoar a pvathde e confiabilidade dos produtos. No

esses objetivos. A empresa deve lancar em 2009, asregerador de 3,3MW que esta em

estagios finais de desenvolvimento.

No segundo trimestre de 2007 a empresa foi alvtentativas de tomada de controle de duag
empresas: Areva e Suzlon. A disputa acabou comzrStomando o controle da Repower,
ficando com 86,5% dos direitos de voto e 33,6% ajuital social. Além disto, a Suzlon tem a
opcdo de comprar as participacbes de Areva e Mart#9,9% e 23% respectivamente) nos

préximos dois anos.

Apesar da tomada de controle a estrutura de negiaciBepower ndo se alterou e a empresa
espera se beneficiar das possiveis sinergias coopescdes da Suzlon. Primeiramente, oS
investimentos da Suzlon na producdo de compong@uis reduzir os gargalos produtivos da
Repower, reduzindo os custos e, consequentemameengando as margens. Além disto, as
companhias podem transferir conhecimentos tecrumégio que reduzia o tempo para lancar

novos produtos.

A empresa tem altas expectativas com o mercadbaréis ja que esta muito bem posicionada
com o aerogerador 5M que foi projetado para estagfo. Na Italia ainda ndo existem
empreendimentosffshore e os projetos existente enfrentam entraves regida Todavia, a
empresa acredita que o setor offshore devera tesenam setor atrativo para a empresa. Além
disto, com a reducédo de boas localidades a empaeszdita que em breve sera possivel realiza
a reposicdo de aerogeradores jA em operacdo comldgia obsoleta, como ja acontece na

Alemanha.
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4.4. Promotor de parques edlicos

O promotor de parques eolicos tem como funcédo puodap oportunidades e executar todas as
fases do projeto até o estagio onde ele estejatpmara construcad®. A existéncia deste papel

€ justificada pelo fato que as localidades atratiy@ra usinas edlicas ndo sdo nem de
conhecimento comum e nem abundantes, e impactanfiGatjvamente no custo de producéo de
energia. Estas empresas adicionam valor a cadeiutpra descobrindo locais com ventosidade
atrativa e assegurando estas oportunidades atteva@sordos com os proprietarios dos terrenos e
prefeituras, além de providenciar todas as licemcasitorizacdes necessarias. Uma vez que o
parque eolico esta “pronto para a construcdo” erdaedvedor vende os direitos de construcao e

operacao a outra empresa, a qual por sua vezargavcom a execucdo do parque.

Descricao do grupo

Os promotores de parques edlicos devem executas t@s tarefas necessarias para o

desenvolvimento de um projeto edlico desde a pogsmede locais, passando pela negociacao
com o proprietario do terreno e autoridades logata obtencdo das autorizacdes, até chegar a
venda dos direitos de construcdo. As principaefaarserdo descritas passo a passo nesta secao.

Descoberta do Local

A descoberta de um local com potencial edlico addgunormalmente ocorre através de
indicacdo de um contato. Esta parte é particulateneritica para o promotor de parque edlico,
pois a velocidade de localizacdo pode garantirdasovantajosos com o proprietario do terreno e
autoridades locais, uma vez que ndo havera prapdstautras empresas. Uma vez descoberto o

local é preciso averiguar se realmente se tratardeboa oportunidade para uma usina eolica.

Averiguacao do potencial da localidade

130 termo “pronto para a construcéo” é muito utdizaa industria como indica¢do que um parque eéboo todas
as autorizacdes e licencas aprovadas e estartiemt# pronto para a fase de instalagdo das aednogesaedlicas e

todos os trabalhos associados.
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Neste estagio do projeto, o promotor pode ou reca@um consultor de projeto ou, se a empresa
for integrada, executar esta tarefa. Para avalmotencial do site com mais detalhe, é necessario
agir em duas frentes: medir empiricamente o po#¢dc vento e analisar possiveis restricbes ao

desenvolvimento do projeto.

Para a primeira frente, anemémetros séo instakaiogdiversos pontos do terreno. Esta campana
de medicdo tem como objetivo coletar dados sobrevardos locais, como velocidade e

sazonalidade do vento, os quais serdo utilizadosshalo de viabilidade. Estas campanhas tém
duragdo minima de nove meses (preferencialmenteanoy, para ndo obter viés nos dados

amostrais que, posteriormente, serdo extrapolaatasgoperiodo de vida util da usina edlica.

Além das campanhas anemométricas, € necessariaravdmpacto de restricbes que podem

inviabilizar o total aproveitamento do potencidli@® Estas restricbes podem ser:

e Técnicas: topografia do terreno (irregularidadest@weno podem tornar inviavel o

transporte das aerogeradores), disponibilidad@dexéo a rede de distribuicéo, etc.;
» Comerciais: regulamentacdes de utilizo de terrema pm fim especifico;

* Ambientais: consideracfes impostas por cada reg&am relacionadas a polui¢do visual,
a proximidade de locais habitados, preservacao admaf e flora, locais de valor
arqueoldgico, interferéncia na rota de avides, iprmbade de loca¢des militares entre

outras.

Com um perfil de ventosidade claro, somado a urhecimento das restricdes, o promotor pode

proceder com um design preliminar do parque eolico.

Design preliminar do parque edlico

Nesta tarefa, assim como na anterior, 0s promofmdem contratar consultores de projeto ou
executar internamente se cobrirem também o papetodsultores de projeto. Um design

preliminar de um parque edlico deve indicar a digg@® dos aerogeradores no terreno, além das



86

caracteristicas técnicas relevantes de todos oparmntes da usina. E importante, por exemplo,
especificar a dimensao e a poténcia nominal dosgamdores, dimensao e voltagem das
conexdes elétricas e subestacdo, porém ndo € aecessfabricante para nenhum deles.

Portanto, a poténcia nominal total do parque eélideterminada apenas com a selecdo da
poténcia e da dimensdo das maquinas, o que podealtsemdo posteriormente na fase de

execucao de acordo com a disponibilidade de asadgess.

O design preliminar é realizado com o objetivo deximizar a energia produzida dentro dos

limites impostos pelo processo autorizagao.

Processo de autorizacéo

A legislacéo italiana permite um nivel de autonoragregides para definir as regras dos

processos de autorizacdo dos parques edlicospnfmtada projeto deve seguir um processo de
acordo com a regido de instalagdo. Porém, de fgeral, a obtencdo da licenca requer a entrega
do design preliminar e de outros documentos padif@®ntes autoridades que sdo responsaveis
por aspectos relacionados ao impacto da usinaaedlic

Nas entrevistas realizadas, esta tarefa foi durenwiticada devido a ineficiéncia, o que torna o
processo de autorizagcdo moroso, podendo durar Adesnais, as constantes alteracées geram
muita incerteza sobre qual sera o resultado doepso; aumentando o risco de um promotor

eolico.

Uma vez que os documentos sdo entregues, examimadpsovados, as autoridades podem
emitir autorizagdes incondicionais, onde o prog@taprovado sem restricbes, ou condicionais,
quando o projeto é aprovado com determinadas efiesa Quando todas as autorizacoes

necessarias sao obtidas o projeto edlico estatppara a construgao”.

Apés a conclusdo do processo autorizativo, deviezer 0s investimentos necessarios para a
implementacdo do projeto e é nesta fase que o poorde projeto comercializa os direitos de
construcédo para um produtor de energia. Os clielgasm parque “pronto para construcao” séo

normalmente empresas que procuram oportunidadedesgenvolver parques edlicos e que
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possuem uma significativa capacidade de investmmedddo que as fases sucessivas séo

intensivas em capital.

Estes clientes entram em contato com um promotpadgue edlico s6 quando sabem que ele ja
obteve um projeto autorizacdo em maos, e muito gguovavel que o procurem nas fases
iniciais do projeto devido a grande incerteza daslac Para o promotor de parque edlico ndo é
necessario realizar grandes esforcos comerciaia pdormar aos clientes a obtencdo da
autorizacdo, j& que as autorizagbes sao publicadagliario oficial da regido, que sao

constantemente monitoradas por potenciais clientes.

Uma vez negociadas as condi¢cdes com os clientgwoasotores transferem a propriedade dos
direitos de construcdo e operacdo do parque edlitwizado através de um contrato que regula
as transferéncia e a remuneracdo. Apos a transferéins direitos, a relacdo com o cliente

termina, ndo havendo acompanhamento do promotexewcao do projeto.

Outra possibilidade para um promotor de parquec@Gd continuar posteriormente com a
execucdo do parque edlico, onde neste caso ndarsderéncia de propriedade devido a maior
integracdo a jusante. Naturalmente, este modeloeregma empresa capitalizada, devido a
grande diferenca de intensidade de capital do pr@ma® produtor de energia. Indicativamente,
os investimentos relacionados a uma usina edlicala@®rdem de um milh&o de euros por MW
de capacidade instalada. A decisdo de seguir cprojeto podem ter duas motivacdes: produzir

energia ou vender o parque em estagios mais agusarcadeia.

Sobre a localizagédo das empresas no territoriartal ndo ha nenhum sinal de vantagem locativa
ja que as empresas ndo estdo necessariamente gsdagnareas com maior potencial edlico. Isto
porque ndo é primordial que a empresa s6 promajatps em uma regido, sendo possivel até

operar este modelo fora da Italia.

Durante a execucdo das atividades acima descrgapramotores de projetos tém como
fornecedores basicamente consultores de projaiggiando na definicAo na anemometria e no
design das plantas, e firmas juridicas, que dedesvocontratos e outros documentos legais.
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Conforme verificado nas entrevistas, ndo ha relc@elongo periodo ou de colaboracdo entre

promotores de parque e fornecedores.

Basicamente o0 modelo de negocio de um promotoradgup edlico é focalizado na atividade

central, podendo ou n&o incorporar ou o papel adswtor de projetos. Contudo, ndo existem
apenas empresas dedicadas realizando esta fung@ul@a produtiva, sendo possivel que esta
atividade tenha sido integrada tanto por um movimarmontante, quanto por um movimento a

jusante.

Um caso de movimento a jusante € o produtor degamdores Gamesa, a qual, através da sua
subsidiaria Gamesa Energia, opera na comerciabzagdparques eolicos em operacdo. Para isto
além da parte de promocédo de parque eolico, geaticd desenvolvimento e na ativacdo do
parque, repassando depois a usina operante papaogintor de energia. Mesmo existindo este

exemplo, os produtores de aerogeradores néo paestanse movendo nesta direcao.

J& um caso mais comum é a integracdo a montarde, @produtor de energia se engaja no
desenvolvimento do projeto edlico desde suas faseias. Para um produtor de energia isto
implica em mantetradeoffentre o utilizo de recursos proprios e o pataregsrdcos dos projetos

“pronto para constru¢do”. No cendrio atual, ondepagetos “prontos para construcdo” sao
escassos e, conseqientemente, com precos eleymdese interessante uma integracdo a

montante para os produtores de energia.

Analise Estratégica

A rivalidade interna no setor € baixa e pode sdinida basicamente pelo crescimento da
demanda, pelas barreiras a saida e pela concenttagéercado.

O crescimento da demanda por energia renovaverésrer, conseqientemente, a demanda por
projetos “prontos para construir’. Além disso, andaeda € impulsionada pela dificuldade de
autorizacdo de projetos edlicos, as quais incluestde morosidade no processo a limitacdo de

capacidade instalada na regido. Este crescimerderdanda diminui a rivalidade interna.
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A rivalidade interna néo € alterada pelas barréiraaida, pois estas sdo baixas devido a falta de
necessidade de investimentos em ativos especifasp®mpresas sdo pequenas com poucos

funcionarios e ndo existem contratos de longo pgeréoserem quebrados.

Com relagéo a concentracdo, o setor de promoteresojetos edlicos apresenta uma baixissima
concentracdo. Existe um grande numero de emprésantes nesta atividade (na ordem de
centenas), a maioria composta de pequenas empeeEsgsnto de existirem pessoas fisicas
presentes no mercado. Além destas pequenas empegstiem empresas de maior dimensao,
normalmente resultantes de integracdo verticaléerponenhuma destas empresas consegue
capturar uma fatia de mercado de parques “prontra ponstrucdo” relevante. A baixa
concentracdo deveria, em teoria, aumentar a ra@didnterna, mas a concentracao € tdo esparsa
gue os atores mal conhecem seus competidores,epargrande demanda garante a venda de um

projeto aprovado.

O poder de barganha dos fornecedores é equilib@dmico fornecedor que um promotor de
projeto pode utilizar recorrentemente € o consul®projeto, que ndo apresenta nenhum poder
de barganha relevante, pois o0 setor € pouco coaden¢ ndao tem um impacto muito grande nos
custos do promotor de projetos. Ademias, muitosptores ja realizam esta funcdo o que limita

a atuacao dos consultores a casos com uma conguexalevada.

Os compradores ndo pressionam as margens dos pres)giorque estes estdo dispostos a pagar
um prémio de preco aos promotores devido a remgéertavoravel da energia edlica. Aléem
disto, o preco de um parque autorizado represemtgpegueno percentual dos investimentos

totais de um parque edlico.

As barreiras de entrada para novos promotores degianedlica sdo baixas, devido a baixa
intensidade de capital, a pouca relevancia de esi@nde escala e a baixa concentracdo. Os
conhecimentos técnicos também ndo sdo um grandgcalis pois 0s conhecimentos

necessarios para elaborar o design de uma usiita g@dem ser adquiridos contratando um

profissional especializado ou terceirizados parsgtbores de projeto.
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A ultima forgca competitiva de produtos substitusiyamde ser relevante se um avanco tecnoldgico
ou uma mudanca legislativa reduzam a competitieddal energia edlica. Este risco ndo parece
significativo nos proximos anos devido a compdtitide da energia edlica e dos incentivos do
governo italiano as energia renovaveis. Todaviscéodo se prevenir deste risco algumas

empresas operam em outras energias renovaveis.

A analise das cinco forgas competitivas permiterinfque a rentabilidade neste setor é elevada
devido a grande demanda garantida pela atrativid@denergia edlica e da dificuldade em
autorizar parques eolicos. As entrevistas confirmesta hipotese, inclusive um produtor de
energia mencionou que quem possui um parque aadiorizpossui um tesouro nas maos”, e

obtém uma remuneracao elevada por isto.

A grande demanda atual por projetos autorizadosdaz que a competicdo nao seja focalizada
no cliente, mas na descoberta de lugares aprogred@ obtencédo de autorizagbes dos projetos.
Sendo assim o principal fator competitivo é a disipitidade, o que deixa de lado outros fatores

como preco, qualidade do projeto, nivel de sergtca

Neste cenario, as competéncias essenciais paraamofor de projetos € a rede de influéncia,
que garante descobrir novas oportunidades, atrdeéidicacbes de localidades com alta
ventosidade, e facilitar o processo de autorizaigiparque eolico, diminuindo o tempo para se
obter o retorno no investimento.

Estas competéncias sdo independentes do backgdaumtnpresa e, por isso, ndo existe um
padrdo de empresas que atuam na promocao de pref@toos. Aléem das empresas que foram
resultados de integracdo vertical de outros elosatieia produtiva, existem empresas com
diversos perfis como pessoas fisicas com conhetintenlocalidades potenciais, empresas com
experiéncia em licitacdes publicas, investidorestitircionais, operadores de agro-turismo,

empreiteiras entre outras.

No futuro ndo sdo esperados grandes evolucbes seisteem relacdo a estrutura competitiva.
Como a demanda por energia eolica deve continteaea processo autorizativo ndo deve sofre
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grandes simplificacbes, o papel do promotor de ymreglico deve continuar importante na

cadeia e a remuneragao deve continuar nos niwgis ato breve periodo.

O risco de novas entradas é constante, mas diéiotienalterara o nivel de competicéo ja que as
saidas também podem ocorrer com frequéncia, mantbatka concentracdo de marcado.
Todavia, alguns produtores de energia buscam prermaguns parques eélicos para reduzir a
dependéncia dos promotores de projeto, o que pEmesentar um risco no medio prazo. No
curto prazo, ndo devera influir j& que estas enagrpsecisardo comprar parques autorizados para

atingir as metas de producao para 0s proximos anos.

Existe também o risco regulatério, pois algumasdesgblogquearam a autorizagdo de parques
eolicos o0 que representa um risco consideravel edeamtinuidade, apesar da suprema corte

italiana ter declarado esta manobra como incostital.

Alguns promotores de projeto estdo com planos tigliacdo a jusante, planejando entrar no
mercado de producéo de energia. Esta idéia éigasi# pela natureza da atividade da promocéao
de projetos que produz um fluxo de caixa bastamégular no tempo. Assim a producao de

energia garantiria um fluxo de caixa mais regul@om uma remuneracdo do capital elevada,
garantida pelos precos elevados para energia regisvaPorém, os movimentos para a

integracdo a jusante sdo limitados pela intensidadeapital de grandes investimentos, o que faz
com que promotores de parques eolicos pouco dapidak se limitem a produgédo de energia

eolica de pequena escala.

Em suma, apesar de ndo ser possivel definir a mam@eentabilidade do setor de promocéo de
projetos edlicos parece alta garantida por niveisi@manda elevados e na oferta limitada pelo
processo autorizativo. O setor € muito esparsooesedespera grandes alteracdes na dinamica
competitiva nos proximos anos. Os principais risesifo na entrada de produtores de energia no

setor e no risco regulatoério, o que pode comprangetentabilidade no médio prazo.
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4.4.1 Estudo de caso: Enerpro

Sobre a empresa

Enerpro s.r.l € uma companhia italiana situada emo@a que opera na promocao de usinas
eolicas na Itélia.

A companhia foi fundada em 2002 como um represéntaomercial da Hungaria Ganz
Transelktro Traction, auxiliando no fornecimentodgbus elétrico ao municipio de Roma. No
final do mesmo ano com a adocéo do Protocolo ded{y®nerpro comecou a promoc¢ao de
parques eolicos. Além disso, a companhia adquanmb&m atua na distribuicdo de produtos

elétricos da companhia croata Uljanik Tesu.

Enerpro € uma pequena empresa com uma limitada ér¢rabalho. Atualmente, a companhia
conta com seis empregados que, sdo responsavegpaias pela promoc¢ao de parques eolico

como também pelos processos administrativos.

Como promotor de parques edlicos, a atividade esdata Enerpro é desenvolver oportunidades
eollicas e comercializar os direitos de construcépesacdo para um produtor de energia, que ira
consequentemente levar o projeto para sua conclugdsencialmente, Enerpro recepe
informacdes sobre lugares promissores para a cgastrde usinas eolicas de seus contatgs, e
verifica a viabilidade do projeto, dada as cardstieas do vento na regido. Apos a analise| da
viabilidade e de ter o terreno assegurado, a emmescuta um projeto preliminar e busca a
autorizacdo do projeto. Apos a autorizacdo do fr@yelas autoridades locais, Enerpro tem em
suas maos um projeto edlico “pronto para constfu¢@® direitos do projeto sdo entédo vendidos

para um investidor que ir4 implementar o projeto.

Informacdes sobre o negdcio

Desde 2002, a Enerpro desenvolveu trés parquesadi Italia, todos na regido da Sicilia. Os
projetos tém as seguintes localizacdo e capacidastasadas: Mazara del Valo (50MW), Cefdla
Marineo (23MW) e Ramacca Raddusa (7OMW). O proggoRamacca Raduza, nomeada
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“Parque Eodlico Ennese”, € um dos maiores projetilgas na Itdlia e foi adquirido pela
Veronagest, um investidor institucional com um plate investimento agressivo em energia
eodlica. Além do mais, Enerpro esta desenvolvenddafnedonia (regido da Puglia) um projeto

ainda em estagio inicial.

Os clientes em potencial da Enerpro sdo compaehigdvidas na energia eolica (produtores de

eletricidade e investidores institucionais) proadi@por projetos autorizados para acelerar seus
planos de crescimento. Embora a Veronagest tedbabsiliente chave na aquisigdo dos maiores
projetos da companhia, Enerpro ndo tem nenhum atontde longo periodo com seus

compradores.

A companhia executa a maioria de suas atividadesnemente, apesar da pequena forca de
trabalho, recorrendo a fontes externas somenteganprimento de instrumentos para a analise

do vendo, que sdo adquiridos de um fornecedorsnglé

O fornecimento dos elementos do parque edlico, caerogeradores e equipamentos elétricos

nao sao tratados pela Enerpro. Este fato é resultadstratégia da empresa de vender projetos

“prontos para construcao®, ja que até o fim do @sso de autorizagdo ndo é necessario defir]ir 0

fabricante dos elementos do empreendimento.

Com relacdo a competicdo, qualquer empresa queopeoom projeto edlico € um concorrente
da Enerpro. A promocéao de projetos edlicos é cathyzeja que existem numerosas empresas e
h& um numero limitado de locais adequados paratal@agdo de uma usina edlica. A Enerpro ysa
sua experiéncia em projetos passados e contatestoopara identificar e avaliar rapidamentg a
atratividade de um projeto. Ademias, os contates as autoridades locais e a experiéncia ¢m
obtencéo de autorizacfes, ndo apenas facilitanoaegso de autorizacdo, mas também excluem

projetos onde a dificuldade de autorizacdo é neléwvada.

Apesar de a Enerpro ter desenvolvido até hoje appngetos edlicos, a empresa estudd a

possibilidade de expandir suas atividades parafidntes renovaveis, com particular atencap a
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biomassa. Além disso, a Enerpro acredita que aedffshore pode se tornar uma area de

negocios atrativa se for vencida a resisténciacdasinidades e autoridades locais.

Outra estratégia de crescimento da empresa param fé investir na produgéo de eletricidade
de fontes renovaveis, buscando um fluxo de caixa omnstante em um setor bastante rentavel.
Porém, devido a limitacdo de capital, os investioerdevem ter uma dimensdo limitada.
Atualmente a Enerpro avalia a possibilidade de i@idquequenas hidroelétricas na Liguria e no

Piemonte.

4.5. Consultor de projeto

Descri¢do do grupo

Os consultores de projetos oferecem suporte asesamprpresentes na cadeia produtiva na
execucao dos projetos. Sua presenca € justificatda gscolha de algumas firmas de manter
apenas as atividades essenciais internamente @ritgmocdo as atividades auxiliares. Este é o
caso de promotores de projetos ou produtores dgianes quais decidem ndo desenvolver as
competéncias necessérias para definir o layoutudems eolicas. Em geral os consultores de
projetos sao pequenos estudios com baixo empregoapigal que possuem competéncias
técnicas especialmente na fase de desenvolvimenfwajeto. Eles também podem operar em
outras energias, usualmente renovaveis devido ammeonhecimento técnico disponivel no

mercado.

Um consultor de projetos tipico, durante a defimigéa layout de um parque edlico, tem um fluxo
de tarefas padrdo que inicia com a medicdo dososermnde ele deve instalar as torres
anemomeétricas e medir os resultados durante a cdrapanemomeétrica. Posteriormente é

necessario avaliar as restricdes técnicas, ecoadraiambientais que impactaram o projeto.

Com o conhecimento do perfil de vento e das réssicassociadas a localidade em maos, 0s
consultores de projeto elaboraram diversas aligasate layout, com o auxilio de um software

especializado. As alternativas servem como base @asstudo de viabilidade, o qual tem como
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uma das entradas o rendimento edlico esperadoe@e;lentdo, expressa sua preferéncia por um
das alternativas propostas e o layout associaddaaéeusado no projeto preliminar. O projeto
preliminar deve indicar a localizacdo e caractiedstde todos os elementos que compdéem o

projeto.

Uma vez que o projeto preliminar € elaborado, e&pérfeicoado para a obtencdo do projeto
definitivo. O projeto definitivo sera obtido atravéla consulta e didlogo com as autoridades
competentes. Alteracdes propostas pelos orgaogpsilsido avaliadas e adotadas pelo consultor
de projeto se elas ndo comprometem a viabilidaded&uica do projeto. Estas alteracdes sao
normalmente relacionadas a exclusdo de algumageradnres edlicas para mitigar os impactos

ambientais do projeto, e séo realizadas para evitgjeicdo da autorizagao do projeto.

O projeto definitivo € submetido ao processo der@acdo e a conferéncia das autoridades
competentes (Conferenza di Servizi) € ativada papaessar seu julgamento sobre os aspectos
do projeto e, possivelmente, emitir o documentoageovacao (Autorizzazione Unica). Em

particular, € necessaria a obtencdo da concord@asisautoridades, nas fases de construcgao,

operacao e desmontagem da usina, relacionadas@ostss impactos:

 Visual (dimensdo do parque edlico e densidade, cippsimento e cores dos

aerogeradores);

e Sonoros (niveis e tipos de rumores);

* Ambientais em nivel local (efeitos sobre a flora ®una, considerando as manifestacdes

sazonais)

» Argueoldgicos e de legado histérico (em casos dealertas ainda ndo catalogadas);

» Hidroldgicos (efeitos nos rios e lencois freaticos)

» Sistemas de telecomunicacdes (possiveis interfi@gnc
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* Seguranca aerea (efeitos de interferéncias emesdampresenca em rotas de baixas

altitudes);

» Conexdao arede (impactos da subestacdo e das tialteensmissao);

 [Economia local (niumero de empregos tempordrios rengrentes, e quantos serao

preenchidos localmente);

* Ambientais em nivel global (reducdo de emisséoi@dadb de carbono);

Turistico e de areas de recreacao (atratividadeadb para propdsitos turisticos).

Na execucdo das tarefas descritas acima o condel{mojeto possui poucos fornecedores, sendo
necessarios apenas softwares especificos paraaagao do layout. Estes softwares permitem a
reproducdo do terreno, posicionar os componentessida edlica, avaliar o potencial do vento,
realizar analise estatistica do rendimento espem@isiderar a interferéncia da turbuléncia do
vento ao passar pelas aerogeradores, simular ccimpésual, entre outras fungdes. Ou seja,
permite definir o layout do parque edlico respaltaas restricbes e maximizando os resultados
econdmicos. Existem poucos fornecedores destesaseft, entre eles se destacam os produtores
ingleses Gerrad Hassan e ReSoft e a empresa dimaesar EMD. As relacbes sdo de simples

compra do software e de suas atualizacgoes.

Em relacdo aos clientes os consultores de progt@ empresas que operam na promocao de
parques edlicos, sejam elas dedicadas exclusivanaesto, ou dedicadas também a outras fases
da cadeia produtiva. Os servicos contratados piestes variam, pois cada cliente tem uma

necessidade especifica a cada projeto.

Os esforcos de marketing dos consultores de pregaoncentrados na participacao de feiras e
publicacbes especializadas, além da manutencdondsite de divulgacdo na internet. Como
existem poucas empresas que realizam estes seragosmpresas tendem a ser conhecidas

também por indicagdo e por isto ndo contam conagodge venda especializada.
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Mesmo com a maioria do potencial edlico concentramlsul da peninsula italiana, a localizacao
em uma determinada regido é indiferente para a etitiwflade, prova disto é dispersdo das

empresas no territorio.

Em linhas gerais, os consultores de projeto podantlassificados em duas categorias levando
em consideracdo os seus modelos de negdécio. A ipmiroategoria € composta por empresas
dedicadas a consultoria de projetos eolicos, ca, $@zem desta sua atividade principal. Estas
firmas normalmente sdo pequenos estudios que eamprgmpucas dezenas de pessoas, e

oferecem todos os servicos relacionados ao pref#ico.

A segunda categoria, por sua vez, € formada poremap que cobrem o papel de consultores
para um aspecto especifico do projeto que € allmbath o seu negdcio principal. Um exemplo
poderia ser de uma empresa de infra-estruturaicaléfue desenvolveu uma é&rea de
desenvolvimento de projetos para conexdes elétpaes aplicacdes eodlicas; ou uma construtora
gue se especializa em identificar impactos dassotikas de usinas edlicas. Normalmente, um
consultor de projeto especifico € contratado n@mag para realizar o projeto, mas também para

executa-lo.

A escolha de um consultor de projeto especifica @hgumas atividades pode fornecer uma
passagem menos conflituosa da fase de projeteaefasutiva. Porém, por outro lado, dificulta
a coordenacgdo do projeto ja que muitas empresde estwolvidas para lidar com diferentes

aspectos.

Analise estratégica

Identificada as tarefas realizadas, e as possiveiacdes com fornecedores e cliente é possivel

realizar uma analise das forcas competitivas maste de atividade.

A rivalidade interna ndo parece ser uma forca caitiyge preponderante, devido a baixa
influéncia da concentracdo de mercado, a baixdéncia de custos fixos e auséncia de barreiras

a saida.
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O mercado de consultores de projeto € compost@@acas empresas, na ordem de algumas
dezenas de firmas dedicadas exclusivamente arestésito. Apesar de poucas empresas, nao se
pode identificar nenhuma empresa com uma posicdoindote em relacdo as principais
atividades, excecao feita a Siemens Power & Trassaom que possui uma presenca marcante na
execucdo de projetos de infra-estrutura elétricaodca quantidade de empresas e a similaridade
na dimensdo aumenta a rivalidade.

A estrutura das empresas, poucos funcionarios eapptesenca de investimentos em ativos
(apenas torres anemomeétricas que podem ser aludadaodutores), faz com que ndo exista
uma grande incidéncia de custos fixos e nem basr@levadas a saida, o que ndo incrementa a

rivalidade interna.

O poder de barganha dos fornecedores também Héenoifa negativamente as margens, apesar
de os produtores de softwares possuirem um elgyadier de barganha. Este poder é reflexo da
concentragcdo do mercado, especificidade dos predeitdo limitado impacto nos custos dos

consultores de projetos. Todavia, o impacto nagems ndo € significativo, pois 0s custos sdo

muito reduzidos, sendo assim, o poder de bargamhédhecedores é um risco potencial.

O poder de barganha dos clientes é a forca coinpetjle mais pressiona as margens dos
consultores de projeto. Isto se deve a ameacategragdo das atividades dos consultores de
projeto tanto por promotores de parques eodlico® taar produtores de energia, 0os consultores
devem manter o preco dos servicos em niveis iméiaos custos de integragdo. Os custos de
integracdo ndo sdo extremamente elevados, poissévpbincorporar as competéncias através da
contratacdo de funcionarios capacitados. Esta wessna dificil avaliar qual sera a demanda

para estes servicos nos proximos anos e qual semdasto nas margens.

A ameaca de produtos substitutivos € a mesma dossayrupos da cadeia, sendo baixa no curto
prazo devido a necessidade de avanco tecnoldgicautlas fontes renovaveis. Apesar disto,
algumas empresas ja procuram oferecer consultoriautras fontes renovaveis como forma de
adquirir competéncias em outras areas que podeibatiaar o mercado de energia edlica no
futuro.
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Em relagéo a novos entrantes apesar de existirerairaa, elas ndo sao elevadas o suficiente
para eliminar o risco de entradas. As barreirasiteada sdo duas: competéncias técnicas e
esfor¢cos de marketing iniciais. Primeiramente, wmsaltor de projetos € altamente dependente
de conhecimentos técnicos. O conhecimento do sastdm producdo de energia edlica,

funcionamento de aerogeradores, impactos ambienggigitantes entre outras é a base da
atividade de consultoria. Outro aspecto importanteeputacdo que requer investimentos de

marketing que as empresas afirmadas ndo devenmsuste

Apesar das barreiras, o risco de novas entradas resttransferéncia das competéncias e
experiéncia das empresas através da passagemaitnfuios para outras empresas, o que deve
ser uma grande preocupacao dos consultores deqgstofor estes motivos, 0 risco de novos
entrantes existe e os competidores devem tentamiméilo evitando a transferéncia de seus
conhecimentos. Ademais, empresas que ja possueemni@xpa em consultoria de projetos em
outras energias podem ser atraidas pela importgneia energia eélica deve tomar no cenario

italiano.

O balanco das forgcas competitivas parece influenoggativamente as margens no setor
principalmente pelo poder de barganha dos compeaderpela ameaca de novos entrantes.
Apesar disto, podem-se identificar nichos de posjeinde a complexidade elevada garante uma
margem superior.

Apesar de os fatores competitivos ndo serem claogntrevistas mostraram que o principal
fator é a reputacdo e a experiéncia dos consulttggsrojetos. Além disto, a escolha de um
consultor de projetos deve avaliar a preferénciadpgersos consultores especializados ou um
gue atuem em todas as areas. Sendo assim, a coni@e&gsencial para um consultor de projetos
€ experiéncia em desenvolver projetos edlicosapadidade de produzir conhecimentos técnicos
especificos que podem ser replicados ndo apengza@etos edlicos, mas que possivelmente

garantam 0 sucesso em outras energias.

As origens das empresas que atuam neste setorncamfi as hipoteses de competéncias

essenciais. As empresas criadas exclusivamenteeptadim sdo trasbordamentos de empresas
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atuantes em outras partes da cadeia, enquanto @esa® originadas de diversificagdo eram

expertas ou em outras energias ou no projeto aeaglandistrias.

No futuro ndo séo esperadas drasticas alteracOesemério competitivo de consultores de

projetos. A principal ameaga € um aumento da iatggr das tarefas executadas dos consultores
pelos clientes. Este risco, apesar de existir, pd@®ce ser uma grande preocupacdo dos
consultores, pois eles acreditam que os clientgsndeconcentrar esforcos em expandir seus

mercados principais.

Além disso, os consultores de projetos planejameatsin o mercado de atuagédo passando a atuar
no mercadmffshoree em outras energias. A expansdo do mercado effsimrepode aumentar

0 mercado de consultores de projeto ja que seréessé@rias competéncias diferenciadas. Esta
expansao pode compensar uma eventual movimentagdotebracdo desta atividade para
projetos mais simples. Além desta alternativa, @ssgltores podem expandir 0S seus servigcos
para outras energias renovaveis, obtendo assimeaténgias para uma eventual diminuicdo de

importancia da energia edlica.

4.5.1. Estudo de caso: Studio Rinnovabili

Sobre a empresa

Studio Rinnovabili foi constituido em 2004 em Roreaatua em servigos de consultoria pgra
projetos de producéo de energia através de foatewaveis, mais especificamente edlica, splar
fotovoltaica e pequena hidroelétrica. A empresaeafea produtores de energia auxilio em todas

as fases do projeto, além de auxiliar no monitoraméa producdo de energia.

A empresa se beneficia das sinergias entre assdivéontes de energia renovaveis na execucao
das tarefas, ja que se posiciona de forma trarayerferecendo seus servicos para diversas
energias renovaveis. Ademais, existe ainda umagsneomercial ja que um mesmo cliente
pode procurar a empresa para desenvolver projetodifdrentes fontes. Historicamente |0s

projetos edlicos foram mais importantes frentewisas fontes.




101

Assim como outras empresas do setor, Studio Ridmioyeossui com uma forca de trabalho
reduzida para a execucao de suas atividades, dontaom oito colaboradores, dos quais trés

dedicados exclusivamente a energia edlica.

A empresa realiza todas as atividades necess&iasopdesenvolvimento de um projeto edlico:
estudo de viabilidade técnica, campanhas anemaagtrdefinicAo do layout, avaliacdo do

impacto ambiental e determinacdo da viabilidad@&cuca.

A andlise de viabilidade técnica € um estudo piemdas condi¢cdes de vento e das possiveis
limitacbes de acesso e de conexdes a rede debdigio. Depois disso, sdo realizadas as

campanhas anemomeétricas através de torres.

Com os resultados da campanha anemomeétrica, a sargxecuta o design preliminar, buscando
maximizar a producdo de energia através de umsamdtalhada das condi¢gbes locais auxiliada
por softwares especializados. E importante notarajlayout € preliminar e a empresa modifica
este layout de acordo com as exigéncias do proa#ssautorizacdo, até chegar ao projeto

definitivo.

Studio Rinnovabili ndo realiza o processo de apgéo para o cliente, mas o auxilia produzindo
0s documentos necessarios (layouts em escala eifesgdes técnicas) e a analise de impacto
ambiental. Outra atividade realizada pela empresa estudo de viabilidade econ6mica do

projeto, desenvolvendo o orcamento, projetandais®s e os fluxos de caixa de acordo com as

caracteristicas técnicas do projeto.

Informacdes sobre o negocio

Os clientes do Studio Rinnovabili sdo basicamentpreendedores e empresas que desenvolvem
projetos edlicos, sejam para promotores de prqjejos posteriormente os venderdo, sejam
produtores de energia, que manterdo os ativososOlRor este motivo, os clientes divergem |em

relacdo a dimensao podendo ser de pessoas fittogimades produtores de energia.
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A empresa nao possui uma intensa forca de verdasiej 0os clientes normalmente conhecem a
empresa e procuram 0sS Seus servicos, atenuandmessitade de esforcos de marketing. Sendo
assim, os esforcos comerciais sdo concentradosarti@ipacdo de feiras especializadas e a

manutencao do site coorporativo.

Com relacédo a fornecedores, a Studio Rinnovabijumd apenas softwares especializados e
anemometros. Os softwares sdo adquiridos atravésjuaigicdo de licencas e sdo utilizados o
WindFarm, que permite a analise das alternativdayd®it, e o WindSim, que permite simular a

distribuicéo de ventos no local. Os anemdmetroda@ecidos por muitos fornecedores, sendo a

Ammonit o principal fornecedor destes equipamentos.

No futuro, a empresa deve continuar a ter na emedica sua principal atividade, mesmo com a
crescente importancia da energia solar fotovolta@@aentrevistado revelou a intencdo de
diversificar os mercados, passando a operar pdssaée nos mercados do leste europeu.

Porém, ainda ndo existem planos efetivos parsopstacao.

A possibilidade de operar no edlico offshore n#altd uma aposta da empresa para o futuro.
Uma amostra disto é a participacdo da empresa nEMBE® Offshore Wind and other marine
renewable Energy in Mediterranean and European Keassociacdo que busca promover a
energia edlicaoffshore na Europa. Porém, o entrevistado argumentou cqueaagé incerto o
sucesso desta tecnologia no pais devido a resst@as comunidades locais e da dificuldade de

autorizacao.

Mesmo com este ambiente de incerteza, a empresaogeu preventivamente neste setor,
buscando desenvolver as competéncias necessatasinea. Alias, alguns contatos preliminares
ja foram feitos por clientes interessados nestaotegia, mas nenhum projeto foi realizado até

hoje.
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4.6. Executores de projeto

Descricao do grupo

Depois de garantir um suprimento adequado de asmg®es e possuir um projeto eodlico
aprovado, se passa a efetiva construcdo da udina.e® execucao do projeto edlico possui uma
complexidade elevada e requer diversas competémquedificilmente sdo encontradas dentro de

uma mesma empresa.

Esta complexidade justifica a existéncia da figiwagerenciador de projeto, que é responsavel
pela subcontratacdo e coordenacdo das empresdsi@ayodefinindo a sequéncia de atividades

e 0S prazos para a realizacdo de cada atividade.

Apesar de muitas vezes os produtores de energiavestidores executarem eles mesmos a
coordenacédo das atividades, eles podem recorreutras @mpresas para realiza-la. Ademais, a
mesma empresa pode adotar estratégias diferenteslagio ao gerenciamento de projetos de
acordo com o projeto, como exemplificado na TalEla Falck Renewable, por exemplo,

delegou a Nordex a coordenacédo de um projeto, etm@n outro manteve internamente esta

atividade.

Tabela 11 - Gerenciamento de projetos e empresasponsaveis

Minervino Murge, Falck Impresa
Nordex Nordex Siemens
Puglia Renewables Manca
Falck Falck Nao Local
San Sostene, Calabria Siemens
Renewables  Renewables disponivel company
Ramacca Radusa, Nao
Veronagest Ecotecnia Ecotecnia Siemens
Sicilia disponivel

Fonte: Sites e relatérios das empresas
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Basicamente existem dois tipos de empresas qumatoao gerenciadores de projetos, através
de solugbes “chave em maos”: fabricantes de aeaadgers e firmas de engenharia. Um exemplo
interessante de firmas de engenharia é Global En8egvices que ja instalou, em formato

“chave em méao”, 5.000MW de energia edlica ao redomundo, sendo quase 300MW na lItalia.

Do momento onde o0s inputs necessarios estdo digier{aerogeradores e projeto autorizado)
até a ativacdo do parque eolico, as atividadesngéantacdo de um projeto edlico podem ser
classificadas em quatro tarefas: logistica de &eaolpr, instalacdo do aerogerador, execucao das

obras civis e execucédo da infra-estrutura elétrica.

O mercado de gerenciadores de projetos que forngrejatos “chave em maos”, ndo sera
analisado em profundidade, pois muitas vezes é envigce oferecido pelos produtores de
aerogeradores. Além disto, a falta de informac@bsesestas empresas e a falta de padrdo nas
escolhas dos investidores, ndo permite avancarocomtiusdes relevantes sobre estes. Assim a

analise prosseguird com as empresas que executanefas.

Considerando a dissimilaridade das atividades, amdenadores de projetos normalmente
recorrem a uma empresa diferente para cada faggrgjeto. A excecdo pode ser feita ao
transporte e a montagem dos aerogeradores, queartdegparte das vezes é realizada pela
mesma empresa devido as sinergias existentes mgeténcias e nos ativos necessarios. Outro,
porém menos freqiente modelo é a integracdo engseecutor de obras civis e infra-estrutura

elétrica. A Figura 17 abaixo apresenta os difesetip® e modelos de negdcio neste setor.



105

Figura 17 - Modelos de negdcio para executores gejeto

Infra-estrutura
elétrica

Logistica Instalagdo

aerogerador aerogerador

Geo Transport, Logi.co

Rubino Gru, Scurti Carmine

Maxlift

WKA Montage, Santini e
Breda

Logistica de aerogerador

Devido a substancial dimensdo dos componentes deewogerador, o transporte da unidade
produtiva do fabricante até o local da usina egiérpier um provedor logistico especializado no
transporte de carga excepcional.

Os grandes aerogeradores sdo fabricados em moédubbsmontagem é feita no local de
instalacdo. Gondola, pas, rotor e as se¢bfes da $aw os mddulos principais e podem ser
produzidas em unidades produtivas distintas, pastéefdormente serem montadas no local da
usina edlica. Como a maioria dos produtores degeemdores tem suas unidades produtivas
concentrada em poucas localidades, o transport@edegeradores inclui normalmente um

segmento maritimo para minimizar 0os custos de piates.

O processo de entrega de um aerogerador normalm@emtecutado por um provedor logistico

especializado, o qual é o responsavel pela exedagsseguintes atividades:

* Plano logistico;
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» Carregamento dos componentes;

« Transporte terrestre e maritimo;

» Operacdes portuérias e alfandegéarias;

» Descarregamento;

« Armazenamento no porto e na area de montagem.

O provedor logistico executa os servicos com difexe métodos de acordo com a natureza do
transporte e a acessibilidade ao local. Para tostespocal, normalmente emprega-se ativos
proprios, possivelmente complementados por equiptisealugados em casos especiais. Por
outro lado, para transporte maritimo ou internaalion transporte € subcontratado por razdes

econdmicas.

Os clientes diretos dos provedores logisticos rada acordo com o contrato de suprimentos de
aerogeradores. Existem duas possibilidades detedierprodutor de aerogeradores, caso o
contrato de fornecimento de aerogeradores incttarmsporte, ou gerenciador de projeto, caso o

contrato de fornecimentoEx works(a partir do local de producao).

O mercado de provedores logisticos ndo € concengradcaracterizado pela constante utilizacéo
de empresas locais. As barreiras a entrada sadasbporque a competéncia essencial para operar
no setor é proveniente da experiéncia em transpaepcional e a utilizacdo de alguns ativos

largamente disponiveis no mercado.

Além disso, a logistica edlica representa uma pegjyemarte do faturamento dos provedores
logisticos, ja que ndo é recorrente. Entretan@yroento das dimenses dos aerogeradores e 0
crescimento do mercado italiano tém encorajado esagrde logistica a se especializarem no
setor, esperando com isso, obter uma vantagem ¢itingatravés de uma maior experiéncia. A
Logi.co e a Geo Transporti sdo exemplos desta teméA Logi.co € dedicada exclusivamente

ao transporte de aerogeradores, enquanto a Gesporénalterou o foco dos negdcios para o
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mercado edlico, inclusive assinando parcerias coaisr com importantes produtores de

aerogeradores, como Vestas, Repower e Enercon.

Instalacdo dos aerogeradores

Subseqtiente ao processo de transporte, todos agandlvem ser montados no local do parque
eolico. O processo de instalacdo é realizado comuxilio de gruas, e € executado em uma
sequéncia bem definida. Primeiramente, a torrgyéida montando a secéo inferior na fundacéo
e, posteriormente, sdo acopladas as outras sé&gdasdo a torre esta erguida, a gondola é icada
e montada no topo da torre. As pas e o rotor sadados ainda no solo, e s6 depois erguidos e

acoplados a gbndola.

A montagem do aerogerador € normalmente realizadaima empresa local, proveniente do
setor de construg¢do, que possui 0s ativos e mamsndecessarios para a execucao da tarefa.
Mesmo assim, 0 processo deve ser coordenado pelodiate do aerogerador, o qual certifica a

precisa montagem do seu produto, garantindo assim aonfiabilidade.

Devido a numerosidade de empresas locais dispsnpaza esta tarefa, o mercado é bastante
fragmentado e ndo existem empresas especializada®mtagem de aerogeradores. Assim este

setor acaba tendo um impacto marginal no faturaordag empresas, ja que ndo € recorrente.

A estrutura fragmentada deste mercado n&do devéesarano futuro, dado que as barreiras a
entradas sao baixas e qualquer empresa com grnp@sias e experiéncia no levantamento de
materiais de grande porte sdo um potencial forreadeste servico. Ademais, os coordenadores
de projeto usualmente escolhem empresas locais uomcestratégia de melhorar a imagem do
empreendimento edlico com a comunidade e admig&irdocal, para através disso reduzir

possiveis resisténcias ao desenvolvimento do prejatco.

Obras civis

Como os parques eolicos séo localizados normalnentiigares remotos, devido a existéncia

de ventos menos turbulentos, € necessario constftarestrutura dedicada para o transporte e



108

montagem dos aerogeradores. Assim as companhirataeolas para executar as obras civis sdo
responsaveis por trés tarefas: construcdo das ¢@iedados aerogeradores, construcdo das

estradas, construcdo das plataformas para as gruas.

As fundacdes séo a parte mais complexa das obras Om sistema de fundagbes adequado
deve levar em consideragcédo o peso do aerogeraglesforcos dindmicos na estrutura, além de
uma analise geoldgica. Normalmente as torres s&wipoadas em fundacdes de concreto
armado, porém existem diversas alternativas dedacoom as condicdes do solo e as

especificacOes das aerogeradores.

Além das fundacfes, o executor das obras civiséamnmd responsavel pela construcdo de todas
as vias de acesso necessarias para a montagermerdgsradores. Além das vias, € necessario

construir plataformas para o posicionamento daagsgna montagem dos aerogeradores.

As empresas que operam neste setor sdo pequensgisemagnente numerosas, ja que as
competéncias necessarias para execucao de ohkasdmvamplamente disponiveis no mercado.
Assim como na parte da montagem, as obras civigsd®s eodlicas sdo esporadicas para as
empresas representando, por conseqiéncia, umanpegaieela do faturamento. Por outro lado,
as fundacbes podem ser mais complexas de acordas@aracteristicas geoldgicas do local, o
que justifica a presenca de empresas especialipadamdacdo de aerogeradores, como a alema
WKA Montage.

Assim como ocorre ha montagem dos aerogeradorggresciadores de projeto freqiientemente
utilizam empresas locais para implantar os projdesbras civis, buscando melhorar a imagem

do projeto frente & comunidade local.

O setor de obras civis para projetosshoredevera enfrentar um ambiente competitivo estavel
nos proximos anos. Alternativamente, a maturacddedaologia de projetosffshore e a

complexidade intrinseca na construcdo de fundagdleaquéticas devem atrair empresas com
experiéncia na construcdo de plataformas em alto Para exemplificar esta tendéncia é
possivel citar o Trevi Group, o qual investiu emaunova empresa (Trevi Energy) com o
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propésito de estender as suas competéncias emgugidue fundacdes especiais para a industria

eollica, em particular para o mercaaftshore

Infra-estrutura elétrica

A firma contratada para construir a infra-estrutelétrica deve compor os sistemas que

conduzam a energia elétrica produzida em cadaeeqg a rede de distribuicdo nacional.

Usualmente, o executor do projeto contrata uma esapgue é responsavel por toda a parte
elétrica do parque: projeto, fornecimento dos eugntos, obras civis necessarias, instalagdo
dos equipamentos. Em linhas gerais, o executonfda-éstrutura elétrica deve executar duas

tarefas: construcdo da subestacéo e instalacicathbos de conexdo. A subestacdo € o ponto de
concentracdo da energia que € produzida nos aadwyes, antes desta ser conduzida até a rede
de distribuicdo. A segunda atividade diz respeita @abos de conducdo de energia, a qual &
transportada em cabos de média tenséo posicioeattrincheiras, visando minimizar as perdas

de eletricidade no transporte.

As empresas deste mercado possuem normalmententorb@skground, sendo especialistas em
sistemas de transmissdo de energia ou na manufigueguipamentos elétricos. Em geral, as
empresas operantes no setor possuem uma dimenssdidecével (por exemplo, Siemens) e

operam na transmissdo de eletricidade em geral,acéonte edlica representando apenas uma
area de negdcio. Contudo, algumas companhias n®goie sdo dedicadas a energia edlica
conseguem operar neste mercado. Um bom exempledelt, empresa que ja executou a infra-
estrutura elétrica de 400MW edlicos no pais, o mpresenta cerca de 15% da capacidade

instalada.

Neste mercado, é importante possuir competéncieaxeeucdo de sistemas de transmissédo e
distribuicdo de eletricidade, o que deixa espaga papresas com vasta experiéncia neste setor
alavancarem sua presenca na Italia, como a frankesa ou a alemd ABB. As pequenas
empresas podem sofrer com a entrada destas gramdesesas, principalmente devido a

crescente dimensdo dos parques edlicos, 0 que taraecomplexidade e os investimentos
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necessarios. Sendo assim, o mercado deve se aamamtredor destas grandes empresas, com

benéfico a Siemens que ja detém uma considerakadlpale marcado.

Analise estratégica

Apesar das tarefas de implantacdo de um projefooeépresentar diferentes competéncias, é
possivel realizar a andlise estratégica agregaslagdal a simultaneidade de execucdo e pelas
caracteristicas similares das atividades.

A rivalidade interna é moderada, devido a doisrésta@ue se contrabalanceiam. De um lado, a
grande quantidade de empresas capazes de exesutaefas faz com que a competicdo seja
elevada. Por outro lado, o setor edlico ndo étéglim para a maioria destas empresas 0 que
permite uma maior acomodacdo. Esta situacdo podéesar aumentando a rivalidade interna,
principalmente no setor de transporte, fundaco@dra-estrutura elétrica, devido a provavel
especializacdo das empresas como resposta ao audeecbmplexidade e do crescimento da
energia eolica

Os compradores ainda podem usufruir de um poddradgganha elevado porque o servico €
basicamente indiferenciado, dado a baixa espefafie das atividades. Assim como acontece
com a rivalidade interna, o aumento da complexidhuteprojetos pode tornar as empresas mais

especificas, o que reduziria este poder de barganha

Ja o poder de barganha dos fornecedores ndo dicsitivo, dado que os ativos e insumos
necessarios (maquinas, concreto, cabos, apareldtoscas, mao-de-obra) sdo amplamente

disponiveis no mercado com condi¢des de precoavar

Os produtos substitutivos ndo sdo uma ameacanpoi® possivel implantar um parque edlico

sem estes servicos. Existe o risco de uma sulggiitula energia edlica para producdo de outras
fontes, mas este risco tem um baixo impacto nette @ que as empresas podem migrar para
novas tecnologias (caso de infra-estrutura elgtocavoltar suas atencdes a outros setores de

atuacao.
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A ameacga de novos entrantes também é constantey oesultado da disponibilidade das
competéncias necessdrias em empresas que operaouters setores. Até mesmo no setor
elétrico, que possui um nivel de conhecimento ¢éécmais elevado, existem grandes empresas
com experiéncia na transmissdo de energia que padrar no mercado italiano, como

comentado acima.

Assim, a analise das cinco for¢cas competitivasgeando indicar uma rentabilidade elevada. Nas
entrevistas realizadas, ndo foi identificado nerdnupneocupacdo nem de fornecedores de
aerogerador, nem de produtores de energia comstssaelacionados a implantacéo do projeto,
0 que parece confirmar esta hipotese. Porém, o rgonta dimenséo das usinas eolicas e a
expansao do edlicoffshorepodem criar uma maior dependéncia dos compradmiaado assim

margens superiores.

Em relacdo as competéncias essenciais, no setdirde civis e montagem de aerogeradores nao
parece existir uma competéncia chave relevantee ne=tior. No transporte, 0 aumento das
dimensbes dos aerogeradores faz com que a reputaciimnsporte de cargas excepcionais
ganhe importancia, prova disto sdo as parceriae@ans entre produtores de aerogeradores e
algumas transportadoras. Ja& no setor de infratesirelétrica, a competéncia essencial é a
capacidade técnica na transmisséo eficiente décelatle, que pode ser transferida de (ou para)

outras fontes energéticas, renovaveis ou nao.

Em suma, o setor de execucdo de projetos ndo papeesentar uma atratividade elevada devido
a dificuldade de diferenciagdo, mesmo sendo pdsshedntrar nichos de mercadoff§horee

situacbes complexas) onde uma maior complexidadeaie a remuneracdo. As competéncias
requeridas sdo, na maioria dos casos, gerais eoumamtrante pode competir de igualdade com

as empresas ja presentes.
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4.7. Produtor de energia

Descricao do grupo

O produtor de energia edlica pode ser identificagldo uma empresa que possui ativos edlicos
com o propdsito de vender energia elétrica, e p&mas negociar estes ativos com uma preco
superior ao custo de construcdo. Este grupo indioi apenas os produtores tradicionais de
energia, mas também investidores institucionais det&m participacdes minoritarias ou de

controle em empreendimentos eolicos.

Neste setor existe também uma diversidade sighifecade background entre as empresas.
Primeiramente, existem os competidores naturaissepa, empresas produtoras de energia de
fontes tradicionais que investem em energia eq@ara diversificar os ativos produtivos. Enel,
Sorgenia e Edison sdo os exemplos mais repres@statalém dos grandes produtores

estrangeiros que insistiram na Italia.

Existem ainda empresas que foram constituidas qq@@ear somente na producdo de energias
renovaveis motivadas pelo mecanismo de incentimm grande participacdo da energia edlica.
Alguns exemplos sdo IVPS (dedicada somente a ¢okceEL, Co-ver Energy e Asja.

Além destas empresas, existe uma série de empasasmvestiram em energia eolica como
diversificacdo do seu negodcio historico. A ind@stretrolifera e de construcéo civil sdo as que

mais frequientemente originam produtores de eld&i® edlica.

Analisando o produto destas empresas, do pont@stietécnico a eletricidade produzida por dois
produtores eolicos é indistinguivel aos consumslondio deixando espaco para diferenciacao.
Assim toda a energia produzida é inserida na reddistribuicdo da Teri§ e repassada ao

consumidor final. A eletricidade produzida € conaizada dos produtors de energia aos

4 Terna é uma empresa controlada pelo estado iatiae possui 98% de da infra-estrutura de tranfimise

energia elétrica em todas as regides da Italia.
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distribuidores de energia “a atacado” na platafoetedronica do GME Gestore del Mercato
Elettrico), empresa reguladora do mercado elétrico. Alémdikisbuidores, a eletricidade pode
ser vendida aécquirente UnicqAU-comprador Unico) através de contratos de lahgacéo. A
funcdo do AU é representar os “consumidores cdtivdbso mercado elétrico, como forma de

garantir a continuidade e a eficiéncia no suprimelat eletricidade.

Apesar da eletricidade que chega ao consumiddrdarandiferenciada, os produtores de energia
renovaveis possuem uma remuneragdo adicional, cmmentivo a migracdo para estas

tecnologias. O mecanismo de incentivo adotadoatia k¥ o de quotas obrigatdrias, na qual todo
produtor ou importador de eletricidade que insiraisnde 100 GWh pro ano na rede de
distribuicdo nacional é obrigado a respeitar a aj# producdo de producdo renovavel. As
empresas podem cumprir esta obrigacao investingwatcao prépria de energia renovaveis ou
adquirindo certificados verdes de outros produtges jA cumpriram sua quota. Certificados
verdes sdo titulos negocidveis que sado obtidoss pglodutores de energia que atestam a
producdo de eletricidade de fonte renovavel. Esteamismo de incentivo iniciou a operar em

2002, e se refere a empreendimentos edlicos deidapga nominal superior a 200 kW.

Sendo assim a remuneracao real obtida pelo prodatenergia edlica é a soma do preco médio
obtido pela venda da energia elétrica no mercadatdeado” somados a receita proveniente da
venda de certificados verdes.

Alguns produtores de energia renovaveis podem ppgisante, distribuindo energia elétrica ao
consumidor final. Em geral sdo necessérias pefsodicas separadas, uma para comprar e outra
para revender a energia. Mesmo assim, algumas sagpenxergam beneficios em produzir
energia edlica, pois podem revender com um premipreico a cliente de varejo interessados em

adquirir apenas eletricidade de fontes renovaveis.

15 Consumidores cativos sdo aqueles que ndo poderarapecompra de energia e sd0 compostos princépém

pelas familias e empresas de baixo consumo
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As atividades executadas por um produtor de engggiam consistentemente de acordo com a
estrutura de negocios adota pela empresa. Todadas os produtores de energia tém como
atividade priméria a gestéo do portfolio de empdé@aentos eodlicos, controlando a rentabilidade
das usinas eolicas operantes e procurando opaatiside expandir ou, se for o caso, retrair a

capacidade em carteira.

Para expandir os ativos na producdo de energigaedhs projetos possiveis sédo avaliados
singularmente e na maioria das vezes através ttarmentos deroject finance A modalidade
mais adotada é a de constituir uma empresa ve(8RY) para isolar o risco financeiro do
projeto, dado que os investimentos sdo expressifiosinciados com um alavancagem financeira
elevada, usualmente com uma proporcao de capitailsde entre 15%-20% do investimento

total.

Esta estrutura de financiamento € utilizada dewidatureza do projeto que garante consisténcia
na geracao de caixa durante uma quantidade elevEdasos, 0 que permite taxas de juro
contidas. A Tabela 12 abaixo mostra alguns exem@tgrojetos edlicos e a estrutura de

financiamento de cada um deles.

Tabela 12 - Exemplos dgroject financeem parques eolicos

Ulassai Wind
Saras 72 85% N3do disponivel
Farm
EOS 1 - TroiaS.
EnerTad 38 78% 5.05%
Vincenzo
EOS 3 — Troia S.
EnerTad 30 75% 4.8%
Cireo
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Oito projetos Alerion 200 (total) 80% (média) Nao disponivel

Fonte: Relatério das empresas

Os produtores de energia possuem diversas esasggia expandir a sua capacidade produtiva,
desde a promocéo total de projetos edlicos, pasgaeld aquisicdo de projetos aprovados, até a
aquisicdo de parques eodlicos operantes. A abordatgerexpansdo diverge ndo somente de
empresa para empresa, mas a mesma empresa pode\ad@ts das estratégias para atingir a

capacidade adicional.

Como resultado destas diferentes abordagens pam@desenvolvimento do portfolio de
empreendimentos, os produtores de energia mantégdes com diversas empresas ao longo da
cadeia produtiva, freqiientemente executando o mipebordenador do projeto durante a sua

execucao.

Produtores de aerogeradores sdo sem duvida opgairfornecedor dos produtores de energia,
dado que as aerogeradores representam cerca de d@0%nvestimento total de um
empreendimento edlico, conforme Figura 11 - Quelms custos de um parque edlicoja citada

acima.

Grandes aerogeradores (acima de 600kW) séo atlpiictom termos de fornecimento que

incluem o pagamento de 10-20% de adiantamento potela entrega de 15 a 18 meses. Outra
forma de acordo sédo os contratos estruturadosgapaate ao produtor de energia uma opcéo de
compra durante uma janela temporal futura frentepagamento de uma antecipacdo. Nos
contratos de fornecimento também sédo definida®agigdes de entrega que variam de acordos

Ex worksaté solu¢des “chave em maos”.

E importante ressaltar que produtores de energi pussuem acordos de parceria com
produtores de aerogerador e a escolha do fornededaerogeradores é baseada basicamente na

disponibilidade, preco e na confiabilidade dos ptosl.
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Com relacdo aos projetos, os produtores de en@rggjdentemente adquirem projetos edlicos
“prontos para construir” de promotores edlicosasalo assim a prospecc¢ao do local e o processo
autorizativo. A frequéncia desta pratica € judifia pela morosidade e incertezas associadas ao
processo autorizativo. Nestas aquisicdes 0s coBt&i#0 por projeto ou carteira de projetos, ndo

existindo acordos de longo periodo com promotoegsrdjetos.

Na parte de execucdo do projeto os produtores degiansempre subcontratam empresas
especializadas para realizar as tarefas, podendoux ou ndo o papel de coordenador do

projeto, como ja descrito na secéo 4.6.

Posteriormente a conclusao do projeto, os prodsitdeeenergia podem terceirizar as atividades
de operacdo da usina edlica (controle da produgdcertergia e planos de manutencéo

preventiva), de comercializacéo de energia e watibs verdes.

Outra prética usual dos produtores de energiaitai com posicao financeira solida é realizar
investimentos em energia edlica em outros paisesnoC os projetos sdo avaliados
individualmente, investimentos externos sdo opdades de ter acesso a potenciais edlicos

elevados, além de reduzir a exposicdo da empresscaaegulatoério italiano.

A possibilidade de terceirizar grande parte dagdatiles necessaria para construir e operar um
parque edlico produz uma grande diversidade de lo®de negdcios nos produtores de energia.
Analisando as atividades realizadas internamenpgssivel agrupar os produtores de energia
edlica em quatro grupos: completamente integradtegrados, produtores de energia ativos na
promocdo de parques eolicos e produtores de enpuges. Os grupos estdo explicados nos

paragrafos sucessivos e estdo ilustrados na Flgura

Produtores completamente integrados sao aqueles &m quase todas as fases de implantacao
de um projeto edlico (exceto instalacéo), incluiadproducéo de aerogeradores, 0 promocédo de
projetos edlicos, projeto e coordenacdo das atieslaApesar de estas empresas oferecerem ao

mercado aerogeradores e projetos “chave em maas”atvidade principal continua sendo a
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geracao de eletricidade. Acciona e Moncada Endigyegemplos de produtores de energia que
se integraram verticalmente a montante.

Alternativamente, as empresas integradas ndo peada@erogeradores, mas estdo presentes na
promocao de projetos, na execucdo do projeto eoalenacdo das atividades. Estas empresas
oferecem servicos de projetos a terceiros e poden@o operar a jusante na venda de energia ao
consumidor final.

Outra possibilidade s&o os produtores de enerdieaeque também realizam a promocéo de
projetos edlicos. Certamente a producdo de enérgiaatividade principal deste grupo, mas a
prospeccado de novas oportunidades edlicas desempemipapel importante para as empresas.
Apesar de promover projetos, estas empresas colfiaamsultores as atividades de servico de
projeto, como anemometria e definicdo do layouénidisto, durante a fase de implantacdo do
projeto estas empresas podem ou ndo delegar a teferenciamento do projeto para outra
empresa. E valido ressaltar que apesar de ativaspon@cao de projetos, a aquisicdo de projetos
“pontos para a construgdo” é utilizada como egiratde acelerar o incremento de capacidade.
Neste grupo é onde se concentram os grandes didtiibs de energia que possuem uma divisao
de producao, como Enel, Edison e Sorgenia.

O ultimo grupo é composto pelos produtores de &@igos, 0s quais concentram todos 0s seus
esforcos na producédo de energia, utilizando o rdergeara adquirir ou projetos prontos para
construir (executando o papel de gerenciamentaajetp), ou usinas eolicas em operacdo. Aqui
esta presente a maioria dos investidores instiago que possuem participacoes em
empreendimentos edlicos.
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Figura 18 - Modelos de negécio indentificados nosquutores de energia

Produtor de Promotor de Servigos de . Gerenciamento . Propriedade de Venda energia
X : Instalagdo . Operagdo . " .
aerogerador projetos projeto do projeto ativos edlico no varejo
Completamente Acciona, Moncada Energia
integrado

IVPC, Co-Ver Energy, Asja, Daneco Gruppo ICQ, Inergia,
SA.IN

Integrado

Produtor de energia +
promotor de projetos

Produtor de
energia puro

Andlise estratégica

Os investimentos em usinas edlicas na ltalia crastsignificativamente nos ultimos anos, com
um aumento de quase 60% da capacidade instaladatimogs dois anos. Esta tendéncia deve
continuar nos préximos anos com a capacidade aukstalrescendo mais 60% até 2010, segundo
estimativas da ANEV (Figura 19). Esta expectatieacdescimento deve nortear 0 ambiente

competitivo e as estratégias das empresas par@ximps anos.
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Figura 19 - Capacidade instalada italiana atual e qpjecéo
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Fonte: Anev

Analisar a rivalidade interna no setor de produd@eletricidade é particular devido ao fato da
eletricidade ser indistinguivel e da impossibilidatb produtor de fixar o preco do seu produto.
Uma parte da remuneracdo do produtor de eletrieiéatica € definida no mercado “ao atacado”
de eletricidade e é funcdo da quantidade produzatatodas as fontes de eletricidade e da
demanda dos consumidores finais. A outra partegogepiente do preco de referencia do

certificado verde e da quota obrigatéria que sédfis pela autoridade de vigilancia (GME).

Sendo assim, a rivalidade interna ndo é relaciomadeliente como na maioria dos mercados,
mas sim na disputa por insumos produtivos que taramm custo de producédo inferior. Os
principais fatores para reduzir os custos de pr@dséo: potencial edlico da localidade, custo de

capital e poder de barganha com os fornecedores.

O principal fator que influencia a rivalidade imtaré concentragdo de mercado, ja que a escala é
relevante para obter maior disponibilidade de masifinanceiros e melhor posicionamento na
negociacdo com os principais fornecedores. Alérsodisom muitas empresas expandindo a

capacidade torna-se mais dificil encontrar locdédacom boa ventosidade disponiveis.
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Atualmente o mercado italiano de energia edlicaoacentrado, pois 0S nove principais
produtores possuem uma fatia de 77% da atual cguicinstalada no pais, conforme ilustrado
na Figura 20. Todavia, existem centenas de pequamasesas e algumas grandes que estao
expandindo rapidamente o seu portfélio de empresstios, 0 que deve alterar a atual estrutura

de mercado.

Figura 20 - Mercado italiano de energia edlica pocapacidade instalada

Mercado de energia edlica italiano 2007
(Capacidade instalada fim do ano)
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Power
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Fonte: Anev

Um sinal desta tendéncia de mudanca € o processeotdganizacao que o mercado edlico
italiano experimentou nos ultimos anos, atravésumte processo de aquisicdes e divisdo de
empresas. O crescimento esperado do mercado léyomas empresas a dividirem os ativos de
empresas conjuntas e venderem participacOes endaatds ndo relevantes para criar uma
plataforma de expansédo. Para ilustrar esta teral@ngossivel citar a dissolucaojdit-venture

entre Acciona e ERG. ApGs a operacao, a ERG, empttes no refino de petréleo, transferiu os
ativos de producdo de energia edlica para a empasaolada Enertad, criando assim uma

empresa exclusivamente dedicada a producao dei@nédiica.
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Além disso, tanto produtores de eletricidade enalgeomo Enel, Edison, Sorgeni e E.ON
(através da participacdo na Endesa), quanto enspdesticadas a fonte edlica (Enertad, Alerion,
Moncada, Falck Renewable, etc.) possuem planossigos de investimentos (Tabela 13). Estes
investimentos reforgcaram a concentracdo do mereadlarementaréo a rivalidade interna.

Sendo assim, € possivel inferir que a rivalidaterira no mercado € elevada e deve se elevar nos
proximos anos, devido ao aumento da concentrac8cenfpresas e de planos agressivos de

investimento que tornardo ainda maior a compepgéidatores produtivos.

Tabela 13 - Investimentos em energia edlica planragos por produtores de energia

Enel e EOdlico muito representativo nos planos da empresa admentar
producdo de fonte renovaveis em 1.300MW até 2012
Edison » Espera desenvolver 300MW até 2013
Sorgenia » Desenvolvimento de 450MW até 2011
Falck » Desenvolvimento de um portfélio superior a 300MWmcexpectativa
Renewables de conclusao em 2011
Enertad * Planeja adicionar 584MW até 2011
Alerion ¢ Meta de 300MW até 2010
Api Nova * SER {oint-venturecom Iberdrola) planeja construir sete parquesesli
Energia com capacidade nominal total de 348 MW
Moncada * 100 MW foram ativados em julho de 2008
* 640 MW de projetosnshoreem processo de autorizacao
* Projetooffshorecom capacidade nominal de 345MW em parceria com a
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Enel

Fonte: Sites corporativos e relatérios das empresas

O poder de barganho do comprador ndo € relevaste nenario, pois o esquema de leildo de
energia ndo pode ser influenciado diretamente gaisumidor. O risco na margem derivante do
preco pago pela energia vem de alteracbes no nsewande incentivos ou na mudanca da

estrutura de negociacao.

s

J4 o poder de barganha dos fornecedores € desfavoa®ds produtores de energia,
principalmente no mercado de aerogeradores e det@so‘pronto para construcdo”. Com a
expansao da energia edlica mundial, os produtagesedogeradores atingiram o limite de sua
capacidade o que pressiona 0s prec¢os, as condiedasmpra e os tempos de entrega, como ja
detalhada acima. Os projetos “prontos para comstdisponiveis também s&o inferiores a
demanda, o que eleva significativamente os prdsts.se confirmou nas entrevistas onde um
produtor de energia afirmou que atualmente os pre&lg projetos autorizados estdo irreais,
devido a grande demanda.

Em relacdo a produtos substitutivos, ndo existe gsto, pois a eletricidade € um produto
extremamente necessario para qualquer sociedatigeindente da fonte produzida. Os avancos
de outras tecnologias e a falta de boas oportuesdpddem diminuir a importancia da energia
eolica no futuro, mas os investimentos realizadofics certamente remunerados dado que os

incentivos sdo garantidos por quinze anos.

No mercado de producédo de energia italiano naoeexibarreiras institucionais a entrada, porém
existem duas dificuldades que novos entrantes destgrarar. Como 0s custos de producéo
decrescem com o aumento da dimensdo do projetdéeedima barreira a entrada, devido
intensidade de capital necesséaria para se bemeflesta economia de escala. Além disto,
empresas de grande dimensao podem se beneficiantigens regulatorias. Um exemplo disto

€ o0 movimento do ex-monopolista do setor elétricmlEa qual tentou conseguir todas as
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autorizacdes restantes na Sardefilean troca de precos de energia mais baixos panai@strias
da regido. A negociacao foi bloqueada pela agaegaladora da competicdo, mas demonstra a

influencia destas grandes empresas.

Mesmo com estas duas barreiras, muitas empresesragntno mercado sem uma grande
desvantagem apoiadas em uma posicao financeidas&mpresas produtoras de energia de
outros paises sdo bons exemplos, dado que um n@oesstente entrou no mercado utilizando

diferentes estratégias.

A empresa britanica International Power, tornoliger de mercado atraveés da aquisicdo de um
grande portfélio de ativos edlicos realizado pela subsidiaria IP Maestrale. Outro exemplo de
entrada por aquisicdo € a empresa alema E.ON qupreo a Endesa lItalia, a qual possui uma
importante participacdo no mercado eolico. Poroolado, as empresas de energia Iberdrola
(Espanha) e EDF (Franca) preferiram entrar no mderedraves de participacdes societarias em
empresas italianas. A Tabela 14 abaixo ilustrestriatégias de entrada dos produtores de energia

estrangeiros.

16 A regido Sardenha imp6s um limite de 550 MW deacafade instalada
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Tabela 14 - Estratégias de entrada de empresas estgeiras no mercado italiano de energia edlica

International * Aquisicido de 550ME de usinas edlicas operanteatimse lider de
Power mercado
E.ON » Aquisicao da plantas produtivas da Endesa Ital@duindo importante

participagcdo no mercado

Endesa « Em 2001 comprou a Elettrogen (companhia vendida Beel seguindo
0 processo de abertura do setor)

» Capacidade edlica desenvolvida através de investiseliretos

EDF » Adquiriu uma participacdo minoritaria nos proje¢ddicos da Fri-EL

Acciona * Iniciou no mercado com ujoint-venturecom a ERG, e hoje opera

independentemente depois da dissolucao da parceria

Iberdrola » Criou umgjoint-venturecom a API Nova Energia

Fonte: Relatérios de empresas

Além dos produtores de energia de outros paisegasnempresas italianas de outros setores
também obtiveram sucesso na entrada. O setor didguee gas, com Enertad, Sardeolica e API
Nova energia (API), e o setor de construgdo araiin Moncada, Foster Wheeler e Santarelli, séo
0os exemplos mais recorrentes. Outros setores cadesusgia (Falck Group), e banco de

investimento (Alerion) também investiram em energiédica mostrando que as barreiras a

entrada apesar de presentes podem ser superad@stpsrempresas.

A analise das forcas competitivas demonstra umadgrgressdo as margens por parte da

rivalidade interna na obtenc&o dos insumos prodsitia ameaca de novas entradas e o poder de
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barganha dos fornecedores. Todavia, as margenstoiossio elevadas garantidas pelo preco da

energia elevado e dos incentivos as energia ree@/av

Segundo o estudtPrices for Renewable Energies in Europe: Feed amiffs versus Quota
Systems — a comparisordd European Renewable Energies Federation, em208&uneracéo
média da eletricidade (preco da energia + precoetiificado verde) produzida por fonte edlica

na ltalia é significativamente superior a qualqoetro pais europeu, conforme pode ser

observado na Figura 21 abaixo.

Figura 21 - Remuneragao para energia edlica na Eupa

Remuneragao média da energia edlica 2006
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Fonte: European Renewable Energies Federation
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Esta remuneragcdo superior € mais do que suficigatea compensar as pressdes das forcas
competitivas. E deve continuar elevada devido atemento das quotas obrigatérias de energia

renovaveis (Figura 22) para os proximos anos, cgquentird a demanda por certificados verdes.

Figura 22 - Quota obrigatérioa italiana para energas renovaveis
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Fonte: GSE

Em um mercado onde ndo se pode influenciar os pregoa verdadeira vantagem competitiva é
possuir os custos de producdo menor para garami@ rentabilidade superior a média do

mercado. Analisando os fatores que tem maior ingpacs custos de producdo (economias de
escala, custo de capital e negociacdo com os fedoees) pode-se afirmar que a competéncia
essencial para a entrada bem sucedida neste seapaéidade de gerenciar grandes projetos e
uma posicao financeira solida. Estas duas carsiitess permitem o investimento em grandes
projetos, a um custo de capital inferior e dimimuipoder de barganha dos fornecedores
(aerogeradores e projetos aprovados). Esta hip@ede ser confirmada com o produtor de

energia entrevistado e ainda esta alinhada corera®ncias de concentragdo de mercado do

setor.

Analisando o futuro do setor, o principal riscagp® seu rapido desenvolvimento esta no

ambiente regulatério ja que a remuneracao e a igaaetde projetos aprovados sao vinculadas a
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ele. As constantes alteracdes no sistema de imoemi® morosidade do processo de autorizagéo
aumentam a incerteza dos investimentos e, consegiente, reduzem a atratividade do setor.

Outro problema € o gargalo no mercado de aerogemdevido aos longos tempos de entrega.

Buscando diversificar o risco regulatorio e criacaa na compra de aerogeradores, empresas
italianas com forte presenca doméstica estao imdesem parques edélicos em outros paises. Os
principais mercados com movimentacdo de empresbanés sdo a Franca, o Reino Unido, a

America do Norte, o Leste Europeu e o Norte dacafre estdo exemplificados na Tabela 15.

Tabela 15 - Investimentos externos de empresas it@tas em energia edlica

Enel » Franca: completou em 2006 a aquisicao da Enel Erelis cobivis¥ de

projetos aprovados
* EUA: opera 130MW e tem uma meta de aumentar a cajgiecigaa 1.071MW
» Peninsula Ibéricaparticipagédo na Union Renovables
* Roméniaplano de concluir 175MW até 20100

e America Latina:186MW de capacidade eolica instalada

Falck Renewable « Franga:joint venturecom Finavent/Green Venture Capital para o
desenvolvimento de projetos na Bretanha e na Naliaan
» Reino Unido:seis parques edlicos com capacidade de 221MW aaperacao
ou em construcao, além de 630 MW em projetos

» Espanhadois projetos em Zaragoza com capacidade para\d20M

Enertad » Franca: aquisicao de cinco parques edlicos (55,2MW) em kitwe de 2007 €
opcao de compra de outros ativos

Alerion * Investimentos de 600MW planejados para o Canadzermvos membros da

Comunidade Européia (Roménia e Albania)

Moncada » Albania: 500MW em fase avancada de autorizacao
* Tunisia:500MW em desenvolvimento

» Bulgaria: 300MW em desenvolvimento

Fonte: Sites corporativos e relatério das empresas
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A importancia da escala pressiona as empresaanéalide menor escala, as quais estéao
realizando parcerias para atingir massa critica maidesenvolvimento de projetos de maior
dimenséo. Um exemplo é o Consorzio Eolico de Malainéa que € composto por sete empresas
italianas que planejam desenvolver parques eolhoosnunicipio de Manfredonia na Puglia.
Estas empresas também podem buscar parceirosgestosn como a Fri-EL com a francesa EDF
que adquiriu participacado de 47,5% em cada projeto.

Apesar da tendéncia de ganho de escala, grand@ssfesaquisicOes realizadas por empresas
italianas sao improvaveis, ja que os recursos desegrdirecionados para o crescimento organico
das opera¢des. Porem, ndo € descartado que emgsesageiras entrem no mercado através de

aquisicles, utilizando a mesma estratégia da ktierral Power.

A presenca de investidores institucionais facititestratégia de entrada por aquisi¢do, ja que
estas empresas precisam desinvestir para remwseirarestidores. O nimero de operagdes neste
sentido no mundo confirma esta tendéncia, confan@bela 16. Na Italia, a transacdo mais
relevante foi a venda dos ativos da Trinergy (sliasa de um fundo irlandés geivate equity

para a IP Maestrale, que se tornou no lider do aderc



Tabela 16 - Transagdes de ativos edlicos no mercadternacional
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Babcock &
Jul/08 Saras 21,6 - 30 1.389
Brown
Jan/0¢  Scottish & Southel Airtricity 30¢ 10.99t 1.45¢ 4724
Compagnie di
Nov/07 Suez 98 6.500 723 7.378
Vent
Ago/07 E.ON Dong Energ 26C 564 722 2771
Ago/07 International Powe Trinergy 64¢ - 1.84C 2.84C
Jun/07  JP Morgan/Prudenti Zephy 391 - 1.06C 2711
Abr/07 ANZ Alinta Ltd 91 NA 13¢ 1527
Mar/07 EDF Horizor 1.34z 9.00C 1.74¢ 1.301
Jan/07 Babcock & Browi Plambec 10 NA 18 1.80C
Agrupacion
Dez/06 EDP ) 207 NA 410 1.981
Eolica
Nov/06  International Powe CRC (Levantc 41z NA 567 1.37¢

Fonte: Babcock & Brown e Merril Lynch
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Em relagéo a evolucdo do modelo de negocios, dewenger uma maior focalizagdo na atividade

principal como resultado da estratégia de elevadscomento organico. Uma alternativa seria

integrar o papel de promotor de projetos para stestgrandes projetos de investimento e reduzir

a dependéncia da aquisi¢do de projetos aprovados.

Em geral, o mercado de producéo de energia é basttativo devido a elevada remuneracao

dos projetos, 0 que compensa 0 aumento da compegi@ainputs produtivos. A competéncia

essencial para este setor e 0 gerenciamento detqgedptensivos em capital, o que justifica

empresas com diversas origens. O mercado certarosggeerd nos proximos anos, porém a

velocidade de crescimento dependera do processotokzacao.

4.7.1. Estudo de Caso: International Power Italia

Sobre a empresa

International Power ltalia (IPI) é a subsidiar@i@na da empresa inglesa International Pow
qgual é um dos lideres mundiais na producédo de enehgtrica com 30.779MW de capacid
instalada e com 22MW em construcdo. A matriz irglesssui uma serie de usinas elétricg
diversas fontes espalhadas em paises da Europg,Akserica do Norte e Oriente Médio. C
relagdo a energia eolica, International Power &omlideres mundiais com mais de 1.000

de capacidade instalada na Europa.

A IPI tem sede em Roma e gerencia os ativos daizariaflesa na producdo de eletricid
italiana, que no momento sdo exclusivamente deefentica. Atualmente a IPl € o lider

producdo de energia edlica na Itdlia com 550MWagecidade instalada, o que representa (

er, a
nde
s de
om
MW

hde
na

juase

20% do mercado. Apesar do fato de ser o lider nwade edlio italiano, a IPI conta com uma

forca de trabalho modesta com apenas 25 colab@gdbdentre os quais apenas dois se deg

exclusivamente ao edlico.

A empresa entrou no mercado de producédo de enedfia em 2007, quando a Internatig
Power adquiriu os ativos eolicos da Trinergy. Anérgy, um investidor institucional ligado a
fundo deprivate equity vendeu 648MW de ativos eolicos (581MW em operagdd/ MW)

licam

nal
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distribuidos na Italia e na Alemanha por €1,8 lklh@s 550MW localizados na Italia foram

desenvolvidos pela IVPC, que vendera os ativos pafainergy. Além disto, como é mui
comum a utilizacdo deroject financing,na realidade a International Power comprou

empresas veiculo onde cada uma possui um pargae.eol

A atividade essencial da IPI € a operacdo de usiétscas eodlicas e de outras fontes
desenvolvimento de projetos € uma atividade secizga que companhia ainda ndo promo
nenhum projeto na Italia. Alias, até hoje a empegssnas adotou a estratégia de aquisi¢cao
aumentar a capacidade produtiva.

Como resultado desta estratégia, o gerenciamengmidfdlio de usinas e a avaliacdo de no

[0
34

veu

para

vVas

oportunidades séo as atividades cruciais da empke$dd tem uma boa autonomia em relagdo a

matriz inglesa, podendo decidir novos investimegnto®smo com a constante troca

informacdes.

Novos investimentos sdo avaliados independentemeatsiderando apenas a atratividade
investimento independente da fonte energética oulodalizacdo. As oportunidades
investimento s6 sdo implementadas se ofereceremtaxaainterna de retorno superior a 13
Além disto, a empresa utiliza uma alavancagem &eaa elevada, com o capital de dél
correspondendo a cerca de 80% dos investimentos apanentar as taxas de retorno do ca
de risco.

Informacdes sobre o negdcio

O unico produto da IPI é a energia elétrica queesponde a totalidade da receita da empl
Considerando que a firma ndo opera na distribueg@nda ao consumidor final, toda a produ
da empresa é negociada através da plataforma @eiag@io do GSE, através de um operg
contatado, o qual também negocia os certificadodege Ademais, a IPlI também terceirizg
operacao das usinas edlicas, confiando em empespasializadas para realizar o controle

manutencdo das usinas.
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A empresa considera bastante atrativo 0 mercadmmétiliano apesar da competicdo de grandes

produtores operantes na distribuigéo (Enel, EdiSongenia) e produtores independentes. Sendo

assim, a empresa espera obter um retorno elevagesarlo investimento realizado devid
remuneracao superior, garantida pelo mecanismocg@tivos as energias renovaveis.

Para o futuro a prioridade da empresa é consadglativos adquiridos recentemente da Trine
buscando aumentar o conhecimento no setor. No $so@e consolidacdo a empresa tem pl
de aumentar os funcionarios dedicados ao eollicovatiaa 0 desempenho dos projetos|

possivelmente, aumentar o desempenho.

Apesar dos recentes investimentos, a IPI ndo deaspawvos investimentos no setor se e
apresentarem um retorno interessante. Contudo,snagaisicdes por parte da empresa
improvaveis, ja que o valor de projetos autorizamlo®perantes esta excessivamente elevag
acordo com o entrevistado. Sendo assim, a posigdimer de mercado garante a empresa
posicdo confortdvel que permite avalia as oporadged mais rentaveis. Outra estratégig
aumento de portfélio para o futuro € atuar na pigEinale projetos, reagindo assim aos elev
precos de projetos “prontos para construcao” ouampes. Além disso, a empresa tami

considera investir em outras fontes renovaveis doimmmassa e pequenas hidroelétricas.

Apesar da atratividade do setor, a maior preocupatsi IPI esta incerteza relacionad:
normativa para energias renovaveis, considerandoeazsinismos de incentivo e 0 process(
autorizacdo. A remuneracdo no passado foi inflaelachegativamente no passado pelo exd
da oferta de certificados verdes e, apesar dastescalteracdes, a empresa nao esté certd
remuneracao sera adequada. A respeito do procesmatarizacdo, as constantes alteracoeg
incertezas no processo desencorajam a promocaardees eolicos. Considerando todas ¢
incertezas, a IPI enfrente dificuldades na execuginovos projetos, uma vez que cada eg

de viabilidade deve conter uma série de cenaondsstigualmente possiveis.
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4.8. Visdo global da cadeia produtiva

Apoés estudar cada papel que compdem a cadeia jwadiat energia edlica italiana, € necessaria
a analise o setor como um todo. A motivacdo deatmlise € unir as analises feitas
individualmente para cada grupo para comparar €pigsos, em questdo de rentabilidade e
competéncias necessarias para a entrada. Adentas, visdo global permite avaliar as

dificuldades do setor e, assim, como imaginar cdev@ ser a sua evolugdo nos proximos anos.

Deixando de lado a sequéncia de atividade e andbsa relacdo entre os grupos e como estes
agregam valor na cadeia produtiva € possivel djaera cadeia produtiva como um todo orbita

em torno do produtor de energia e as outras engpaggagam competéncias ao seu redor.

Produtores de aerogeradores, suportados pelostpresiide componentes, sdo provedores de
tecnologia para as usinas edlicas. Isto é confiompela grande importancia de pesquisa e
desenvolvimento para estas empresas, as quaisnt@meaim grande nimero de patentes e sdo

responsaveis por grande parte das pesquisas dzsina setor.

Os promotores de projeto, por sua vez, sdo respeisspela prospeccdo e desenvolvimento de
oportunidades de usinas edlicas, as quais ndoaadas e nem vastamente disponiveis. Eles
agregam uma capacidade superior de identificar tapidades e superar as barreiras de
desenvolvimento, reduzindo o risco no processo weriaacdo e garantindo um adequado

potencial eolico.

Por outro lado, os consultores de projetos ofemecempeténcias técnicas na elaboracéo e
operacdo do projeto, buscando desenvolver uma &olgge maximize a produtividade do

empreendimento tendo como vinculos as caractexsstic local e as restricdes normativas.

Ja a fase de execucdo do projeto é executada\msas empresas que possuem competéncias
em diversos setores. Nesta fase a figura de coagédené importante e 0 gerenciamento da
execucado é importante para garantir a execucatadg£as com um custo e tempo minimo, sendo

esta a capacidade do gerenciador de projetos.
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Sendo assim, o produtor de energia € o centralizégdodos 0s inputs e servicos necessarios
para a realizacdo de um parque edlico. Ou seja, pfodutor de energia que compra 0S
aerogeradores, adquire os direitos de construgdpesacao, indica o gerenciador de projetos,
além de ser responsavel pelo financiamento do tprofgoenas os produtores de componente
para aerogeradores, relacionados com os produtieserogeradores, e 0s consultores de
projeto, prestadores de servicos aos promotorggrajeto, ndo tem como clientes diretos os
produtores de energia. Esta organizacédo € ilustraddgura 23, onde estdo presentes as relacdes

entre grupos e a contribuicdo de valor de cadaognopsetor evidenciada nas caixas menores.

Figura 23 - Relacdo entre os clusters principais®ias contribuicbes para a cadeia produtiva

Financiadores de
projeto
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Promotor de
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energia
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Produtor de aerogerador
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projeto
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estrutura
elétrica

Provedor Instalador de Executor obras
logistico aerogerador civis

E importante relembrar que a atribuicdo dos grugdmsé rigida, sendo possivel em cada projeto
uma distribuicdo diferente de atividades entre mpresas, dado que as empresas possuem
diferentes niveis de integracao vertical.

Como o produtor de energia é a figura central &ét dele que as margens sao distribuidas na
cadeia. As margens elevadas do produtor de enpegraitem ndo apenas uma remuneracao

adequada para o seu investimento, como permitenenagbes superiores para outros grupos que
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oferecem produtos criticos. Os produtores de aemdgees e 0s promotores de projetos sao 0s
gue obtém margens mais elevadas devido a car#éctertecnoldgica e forte demanda dos

aerogeradores e da dificuldade de localizar e apros projetos. Os consultores de projeto
possuem uma remuneracdo intermediaria, devido smo e integracdo deste servico, e 0S
executores de projetos possuem as menores margeito cho grande nimero de empresas
capazes de executar estes servicos.

Analisando a atratividade do setor, a probabilidddeempresas se integrarem em direcdo as
atividades mais atrativas e de novas empresasrantrao setor com sucesso depende da
dificuldade de reproduzir as competéncias essendigsta dimenséo os produtores de energia e
os produtores de aerogeradores estdo mais benigpasios e enfrentam riscos menores devido
a capacidade tecnoldgica, para produtores de aadiges, e a intensidade de capital e expertise
em grandes projetos, para produtores de energsapr@notores de projetos e os consultores de
projeto tém uma posi¢cao intermediaria com compeé&énenais facilmente reproduziveis,

enguanto os executores de projeto possuem comjat@mplamente disponiveis no mercado.

Unindo estas duas dimensfes é possivel constriguaa 24 abaixo, que mostra onde estao os
setores mais atrativos e a dificuldade de entraddes setores. Infere-se desta analise que as
empresas produtoras de aerogeradores e produtomeedyia devido a dificuldade de reproduzir
estas competéncias estdo em uma situacao favodaves. promotores de parques apesar de hoje
obterem rendimentos atrativos, podem enfrentar migiar competicdo ou através de integracao
vertical de outros setores ou através de novoar@ses. Nos outros setores as caracteristicas de
mercado devem continuar devido ao equilibrio eménetabilidade e tipo de competéncias

essenciais.
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Figura 24 - Matriz de competéncias e atratividade @s clusters
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No futuro a grande diversidade de modelos de negdpresentes deve diminuir com a
delimitagdo de modelos mais rentaveis. Na produghaerogeradores a integracdo vertical na
producdo de componentes parece garantir uma medhtabilidade no setor, devido aos atuais
gargalos no fornecimento destes. Em uma forma aimdlguns produtores de energia tém
procurado desenvolver promoc¢ao de parques edlidda aos elevados precos na aquisicdo do
direito de construcdo e operacdo dos projetos. &kpdisto, ndo se espera que a figura do
promotor de projetos desapareca, pois sua espagiat garante a obtencdo mais rapidamente de

projetos edlicos, 0os quais deverdao encontrar catopea interessados.

Em relacdo as outras atividades se espera um mddelegocios focalizado na sua competéncia

essencial, formando uma cadeia produtiva com lgrdeeatuagdes mais definidos.

ApGs comparar 0s grupos de empresas, € interegsambém verificar quais sdo os empecilhos
para o desenvolvimento do setor. As informacdestadas em entrevistas e os estudos realizados
mostram que o desenvolvimento do setor edlico mdpedido pela falta de competéncias
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necessarias em alguma fase da cadeia produtisgjaundo existem lacunas de competéncias no

mercado italiano.

Por outro lado, todas as entrevistas realizadagrasoinformacdes coletadas apontam o processo
de autorizacdo como 0 maior obstaculo para a e&pathes energia edlica. As razdes para isto se
desdobram em trés: ineficiéncia e pouca clarezarocesso, constante alteracdo na normativa e

resisténcia local (municipal e regional) ao des&nv@nto de projetos.

Estes fatores criam um ambiente de inseguranca enestidores, que ndo sabe se seus projetos
serdo aprovados e nem quanto tempo durard o poocBieste ponto, uma das empresas
entrevistadas afirmou que o processo que foi ipaddi para durar seis meses pode alcancar
guatro anos. Neste cenario, toda a cadeia prodétiggetada ja que a dificuldade de aprovar

novos projetos tem efeito em todas as empresastdo s
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5. Conclusoes

O mercado edlico é certamente uma solucdo proraigsoa 0 problema de geracdo sustentavel
de energia. Para a Italia, em particular, reprasanpossibilidade de gerar eletricidade com
precos competitivos sem gerar emissdes e aindange fante disponivel localmente, nao

agravando a dependéncia do pais a fornecedorea@xte

Este trabalho analisa extensivamente a industiiaaetialiana e fornece informacgdes para a

compreensao de um setor nascente e de sua dinGomgetitiva.

A tecnologia ndo apresenta uma ameaca de desddatfileya que a arquitetura de aerogeradores
esta bastante consolidada. Espera-se, contudo, nuema participacdo dos parques edlicos
offshoredevido a melhor condicdo de ventos em aguas ptafurPorém, esta tecnologia s6 é
competitiva em aguas rasas (até 30 metros) e comos/enuito constantes. No futuro a maior
experiéncia nesta tecnologia, devera reduzir omsue producdo e permitir empreendimentos
eolicos em 4guas mais profundas.

Ainda existe muito espaco para o desenvolvimenterdagia edlica italiana, j& que segundo
dados da CESI RICERCA menos de 20% dos 14.000 MWotencial edlico italiano foram

utilizados. Prova disso € o objetivo ambicioso dawegno italiano de ter uma capacidade
instalada de 12.000 MW até 2020.

Sendo assim, o mercado italiano de energia dewamfinoar préspero nos préximos anos,
incentivados pelo sistema de incentivos que garameais alta remuneracdo da Europa. Esta
remuneracdo deverd compensar as dificuldades &desnno processo de autorizacdo e nas
constantes alteragfes de normativas. Porém, @ difdiar quanto estes entraves devem reduzir
o ritmo de crescimento do setor. Além disto, € agvey que uma normativa mais eficiente

possibilitasse um menor incentivo ja que a menmgrieza compensaria a menor remuneragao.

A alta remuneracdo deve compensar também o gadgalaerogeradores, jA que contratos

estruturados devem garantir o suprimento destegsnp consequéncia deste gargalo deve ser a
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maior concentracdo de mercado ja que poucas ersplieda ser capazes de pagar 0s

adiantamentos destes contratos.

A organizacao basica da cadeia devera manter-ferata, com empresas italianas liderando as
atividades, mas excluidas do mercado de aerogesadApesar da iniciativa da Moncada de
entrar no setor, dificilmente uma empresa italiaoaseguira competir no mercado mundial de
aerogeradores devido a concentragcdo de mercadobarasras tecnologica. Ademais, nem
mesmo outros produtores de aerogeradores devergtimue pais, uma vez que produzir em

paises europeus vizinhos ndo representa uma dageamntie custo.

Por outro lado, a grande diversidade de modelasedécio deve diminuir, com as empresas se
acomodando nos setores onde suas competénciadguerama maior capacidade competitiva.

Modelos mais integrados podem surgir nos produtdeeaerogeradores, que devem aumentar a
producdo interna de componentes, e nos produtcgegndrgia, que devem aumentar sua

participacao na promocéo de projetos.

z

Por fim, € importante ressaltar que dificimentenercado de energia edlica na Italia sera
completamente substituido por outras fontes rer@sawo médio prazo (solar, biomassa, células
de hidrogénio), pois estas precisam de avancosltegoos significativos para competir com a

tecnologia eolica. Além disto, a duragdo dos ingesat (15 anos) e as metas agressivas de

aumento da energia renovaveis garantirdo o esgaeonatgia dos ventos.
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7. Apéndices

7.1 Apéndice A - Questiondrio

Sezione 1 - Informazioni Anagrafiche e Profilo d’Impresa

1 Nome dell’impresa:

150

Sede principale:

[SSIENN S)

Altre sedi:

Anno di fondazione:

Addetti totali:

Da che anno 'impresa opera nel settore delle energie rinnovabili?

~N SN o B

In quali settori opera?
[] Solate fotovoltaico
[] Solate termico

[] Eolico

] 1droelettrico

[] Geotermia

] Biomasse

] Altro:

8 In particolare da che anno opera nel settore

eolico?

Da questo punto in poi il questionario si focalizza sull’attivita nel settore eolico

9 Addetti per ’eolico

10 Attivita di business:
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Indicare le attivita svolte dall’azienda e il contributo percentuale al fatturato dell’impresa (barrare solo la

casella a sinistra se si ha esclusivamente autoimpiego)

] Produzione tutbine :

] Navicelle ] Generatori

[] Struttura

[] Componenti

[] Sistemi di controllo
L] Rotori [] Pale

|:| Mozzo

[] Componenti

[ ] Elettrici

[ ] Altro

L] Altro:

[ Servizi di progetto:

] Misute anemometriche

[] Progetto di massima

L] Progetto di dettaglio

[] Progetto esecutivo

[ ] Altro

L] Project Management:

L] Trasportartore di turbine

] Installatore:

L] Aerogeneratore

] Opere Civili:

|:| Strade

[ Fondazioni

[ ] Altro

[] Opere Elettriche:

] Grid Conections

[] Sottostazione

[ ] Altro

] Promotore di parco eolico

] Investitore

[] Produtore di energia

[ ] Altro

%
%
%

%
%
%
%




11

11alt

12
13

14

Ricavi:

Ricavi derivante dal settore eolico nel 2007: €

Alternativamente indicare la classe di appartenenza dei ricavi:
da0€ da1.000.000 €  da10.000.000
21.000.000  210.000.000€ € a 50.000.000
€ €
Valore di ricavi derivanti dal settore eolico 2007 ] ] ]
Marginalita operativa percentuale:
Come si distribuiscono i margini nella filiera? Quali sono le fasi che sfruttano maggiori
marginalita?
Quali sono le fonti di finanziamento del’impresa e in quale percentuale impattano sul totale?
[] Capitale di rischio: %
[] Capitale di debito %

Sezione 2 - Area di business

(si ricorda che il questionario ¢ ora focalizzato solo sulla parte dell'impresa che opera nel settore eolico)

15

Come ¢ un workflow tipico nello svolgimento dell’ attivita dell'impresa (dal contatto con il cliente fino alla

realizzazione del servizio/consegna del prodotto)?

152

Oltre
50.000.000 €

O

16 L’impresa produce quali prodotti: (PRODUTTORE DI TURBINE)
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18
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Modello

Diametro Rotore (m)

Potenza Nominale (kW)

% Fatturato

Prezzo Medio

(migliaia €)

In quale settore opera 'impresa (indicando la percentuale di fatturato imputabile ad ognuno) ?

[JResidenziale ¢ commercial
industriale

[]Centrali di produzione

[JAltro:

%
o
7

%

Quale area geografica viene servita direttamente dall’impresa? (Possibilita di risposta munltipla)

[] Italia, se solo alcune regione indicare quali:

] Europa, se solo alcuni paesi indicare quali:

[] Extra-UE, se solo alcuni paesi indicare

quali:

Nel caso in cui 'impresa serva piu di una area geografica, indicare quali sono le piu importanti?

Indicare nella tabella sottostante una stima dei nimero di concorrenti oltre che i 4 principali concorrenti per

ogni settore in cui opera 'impresa:

Produzione di componenti

Produzione di turbine

No.

Concorrenti

Concorrente

#1

Concorrente

#H2

Concorrente

#3

Concorrente

#4
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Servizi di progetto

Promotore de parco eolico

Project management

Trasporto di turbine

Installazione

Produzione di energia

Quali tipologie di clienti serve Pimpresa? Nel caso in cui 'impresa serva piu tipologie di clienti, indicare Pimportanza

relativa di ognuna con un valore da1a 5 (1 poco importante, 5 molto importante)

[] Fabricante di Turbine

[] Studi di progettazione
[] Installatore

] Project manager

[] Promotore di patco colico

] Produtore di energia
[] Altro:

Indicare nella tabella sottostante 5 principali clienti per ogni tipologia servita:

Fabticante di Turbine

Studi di progettazione

Installatore

Project manager

Promotore di parco eolico

Produtore di energia

Altro:

Per quanto riguatda i fornitori, indicare nella tabella sottostante la tipologia di setvizio/prodotto fornito, i nomi dei

principali fornitori, e il rapporto (contratto di lungo termine, partnership, contratti ad hoc,...)
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Tipologia di setvizio/prodotto fornito Nomi dei principali fornitori

Rapporto

Indicare come si ritiene sia organizzata la filiera dell’eolico.
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Sezione 3 — Strategie

( sf ricorda che il questionario é ora focalizzato solo sulla parte dell’impresa che opera nel settore eolico)

24 Struttura organizzativa e attivita

- Quali sono i differenziali competitivi dell’impresa? Quali sono i fattori di successo nell’attivita?

- Dove si colloca il potere contrattuale (impresa, clienti, fornitori)?

- Quali attivita sono date in outsourcing? Se si, a chi e perché? (non ¢ conveniente fare investimenti strutturali,

non ho le competenze, ecc.)

- Quali sono i rapporti dell'impresa con i propri clienti? (co-sviluppo, co-marketing, ecc.)

- Quali sono i rapporti dell’'impresa con i propri fornitori? (co-sviluppo, co-marketing, ecc.)

- Se opera in altre rinnovabili, quali sono le sinergie?

24b  Fate ricerca e sviluppo?

- Su quali ambiti tecnologici si concentra la vostra attivita ?
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25 Approccio al mercato

Qual ¢ la sttrutura di vendita del prodotto/servizio ?

Quali sono le caratteristiche dei mercati serviti?

Quali sono i fattori di successo nell’approccio al cliente?

Quali sono le motivazioni che hanno portato alla scelta dei canali di distribuzione utilizzati?

Quanto ¢ importante il presidio del territorio (avere sedi su tutto il territorio nazionale) e la vicinanza ai

clienti/fornitori chiave?

Quali sono i principali vincoli nell’approccio al mercator (rapporto difficile con i distributori, scarsa

consabevolezza del cliente. scarse competenze tecnologiche dei clienti)

26  Strategie di crescita

26.a Quali sono le principali strategie future che si intende adottare?
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26.b [ Integrazione a valle:

In quali attivita?

Quale ¢ la motivazione?

Come (Investimenti, partnership,

aquisizione,...)?

26.c  [] Integrazione a monte:

In quali attivita?

Quale ¢ la motivazione?

Come (Investimenti, partnership,

aquisizione,...)?

26.d  [] Ampliamento del mercato servito a livello geografico

In quali aree?

Quale ¢ la motivazione?

Come (Investimenti, partnership,

aquisizione,...)?

26.e  [] Ampliamento del portafoglio prodotti

In quale direzione?

Quale ¢ la motivazione?

Come (Investimenti, partnership,

aquisizione,...)?

26.f [ ] Eolico Offshore

Se no, perché no?

Se si, quale ¢ la motivazione?

Come (Investimenti, partnership,

aquisizione,...)?

Sezione 4 - Il ruolo della nhormativa

27 Come si giudica I'approccio italiano alla normativa rispetto a quello che si puo osservare negli altri Paesi Europei?

28  Ci siaspettano evoluzioni in tale ambito?
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29 Quali evoluzioni ci si attende nel mercato per effetto della normativa? (nuove applicazioni, aumento dimensionale del

mercato, ecc.)

30 Quali si pensa siano i principali vincoli allo sviluppo del settore?
[] eccessiva vartiabilita della normativa
[] disomogeneita della normativa allinterno del territorio nazionale
O problemi legati ai vincoli ambientali/ paesaggistici
[] costi di produzione dell’energia troppo elevati
[] non economicita dellinvestimento senza la presenza di incentivi
[] impossibilita di soddisfare la domanda a causa di offerta limitata
[ presenza di operatori con scarse competenze
[] esistenza di una filiera eccessivamente frammentata
[[] scarsa collaborazione dei soggetti preposti all’allacciamento dell’impianto alla rete elettrica

[] Altro

Perché?




