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"Em relaciio a todos os atos de iniciativa e de criacdo
existe uma verdade fundamental, cujo desconhecimento
mata inimeras idéias e planos espléndidos, a de que,
no momento em que nos comprometemos definidamente,

a Providéncia move-se também.

Toda uma corrente de acontecimentos brota da decisdo
fazendo surgir a nosso favor toda a sorte de incidentes,
encontros e assisténcia material que nenhum homem
sonharia que viesse em sua diregdo. O que quer que
voct possa fazer ou sonhe que possa, faga-o. Coragem

contém genialidade, poder e magia. Comece-o agora”.

Goethe
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Sumario

O objetivo deste trabalho de formatura é analisar o impacto das transformagdes
do setor elétrico brasileiro em um fabricante de equipamentos eletro-mecénicos para

geracio de energia elétrica, a Alstom Energia S.A., onde o autor estagiou.

Este trabalho surgiu da necessidade de consolidar informagdes que auxiliassem na
elaboragio de cenarios para a empresa e sua industria (setor), permitindo o estudo

do seu posicionamento no mercado.

Além de oferecer uma andlise dos impactos no posicionamento da empresa, este

trabalho pode ser interessante ao leitor pelas seguintes razdes:

1. Apresenta uma metodologia para anilise do posicionamento estratégico de uma

empresa e projecio de cenérios;
2. Analisa as transformagbes por que passa o setor elétrico brasileiro;
3. Possui um resumo tedrico sobre project finance; e

4. Descreve a indastria de equipamentos eletro-mecénicos para geracio de energia

elétrica no Brasil.
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1.1. O trabalho de formatura

O objetivo deste trabatho ¢ analisar as transformacoes do setor elétrico brasileiro e

projetar cendrios futuros para uma empresa fornecedora de equipamentos eletro-

mecinicos para geragio de energia elétrica.

O processo de reestruturacio do setor elétrico estd mudando-o drasticamente, e
junto esta alterando 2 inddstria de equipamento e os processo das empresas. No caso
da empresa em que foi realizado o trabalho de formatura, a velocidade de adaptagdo
a4s mudangas acabou comprometendo a nociio de continuidade deste processo e a

formagio de uma visdo mais integrada das mudangas.

Necessitava-se, portanto, na empresa de uma anilise sistémica destas mudancas
que permitissem consolidar uma visdo dindmica das mudangas. Isto possibilitaria a
criagio de um quadro de referéncia do tipo de onde viemos/ onde estamos/ para onde

caminhamos.
O desafio para isso foi atuar em duas frentes:

= Formagao de um quadro teérico do setor elétrico e de sua regulamentacéo, de um
contexto global para o contexto nacional, permitindo identificar padrdes e

analisar o impacto das mudangas no pais; e

= Anilise do negécio de fornecimento de equipamentos eletro-mecinicos para
geragio elétrica, baseada na estrutura e competitividade do setor, para prever as

repercussoes na inddstria e na empresa.

Com estes dados, foram construidos cendrios que auxiliardo a empresa a analisar o
seu posicionamento no mercado, contribuindo para explorar as oportunidades e

ameacas que estes cenarios proporcionam.

1.2 A estrutura do trabalho

O trabalho esta organizado em nove capitulos que tratam do seguintes tpicos.




Capitulo 1 - INTRODUCAO

16

Capitelo 1
Intredugiio do trabatho
Capitulo 2
Descrigiio da empresa e motivagio do trabatho
Capitulo 3
Apresentagiio da metodologia e dos modelos utilizados
Etapa 1 ' Capitulo 4
A:i;rsedo :> Anilise do setar etétrico € do
ambiente externo ¢ modelo de praject finomece
da industria \ p
\/ Capitule 5
3 Andlise da industria de
Anilise do — SquipsniUicpieaEmaio
mercado elétrica e do seu mercado
Capitule 6
sefor & do nivel de
concorréncia existente
Capitule 7
1 Anélise da posigho
:> estratSgica da Alston ma sum
inddbstria
Capitulo 8
& empresa frente as
t mudangas em andamento

Capitulo 9
Cenclusdes do trabalho

Figura L.L-  Estrutura do trabatho de formatura, elaborada pelo autor.
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2.1 Introducao

Neste capitulo serd deserita a Alstom Energia S.A., empresa em que foi realizado o
trabatho de formatura.

Inicialmente, serd apresentado @ grupo Alstom, detathando-se a sua posicdo no
nivel global. A seguir, serdo apresentadas as empresas do grupo no Brasil,

destacande-se a Alstom Energia.

2.2 A empresa

Com faturamento superior a 11,6 bithdes de délares e mais de 82 mil
funcionarios, o grupo Alstom & © lider mundial em geracio, transmissio ¢
distribuicio de energia ¢ transporte ferrovisrio, e tem uma importante presenca nos

mercados de equipamentos industriais e de construgio naval.

O grupo desenvolve produtos, sistemas € servicos com énfase em design,
manufatura, comissionamento e manutencic para cada uma de suas atividades

principais e possui grande experiéncia em gerenciamente de projetos turnkey .
O grupo esté organizado em trés divisoes:

= Geragao de Energia;

= Transmissdo e Distribuicio de Energia;

= Transporte;

e dois grupos corporativos:
= Industrial;

= Chantiers de PAtlantique.
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Industrial
Transmissao e 14%
Distribuicio

20% Chantiers de
L'Adantique

5%

Geracio
37%

Grafico 2.1 - Divisdo corporativa do grupo Alstom por faturamenta, elaborado a partir do
Hydra Power Group Report 1996/ 97.

Ests presente em 40 paises e possui uma rede corporativa global que atende a
mais de 60 paises.

Na divisio de geracio de energia, destaca-se a unidade de geracio hidroelétrica,
sendo um dos maiores € mais experientes fornecedores para usina hidroelétrica, com
capacidade superior a 450.000 MW, ou seja, mais de 15% da capacidade instalada
global. Seus produtos incluem: turbinas hidriulicas, geradores e componentes

hidromecinicos.

Recentemnente, fandiu-se com a Cegelec, ampliando seu campo de atuagdo em

sistemas de automacio e controle.

A sua divisdo de geracio de energia foi recentemente desmembrada par formar a
ABB ALSTOM Power, fusio que sers discutida ao longo do trabalho.

2.3 A empresa no Brasil

No Brasil, o grupa se faz presente com s Seguintes empresas:

« Alstom Energia S.A. - responsivel pela fabricago de equipamentos para
usinas hidroelétricas, que foi integrada a ABB ALSTOM Power;
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« Alstom Transpoerte Ltda. - responsével pela fabricacio de trens e sistemas de
sinalizacao;

e Alstom T&D Ltda. - responsivel pelos sistemas de transmissiio e distribyicio
de energia;

s Alstom Automagio Ltda. - responsivel por sistemas automatizados;

+ Cegelec Ltda. - responsivet por sistemas de automacio e controle.

e Alstom Brasil Ltda. - & a kelding do grupo po Brasil;

Os principais produtos da empresa Alstom Energia S.A. - antiga Mecinica Pesada
S.A. - s3o turbinas e compenentes hidtomecinicos. & grupo no possui plantas para
fabricacio de geraderes no pais. A sua unidade fabril localizase na cidade de
Taubaté, no interior de S3o Panle, € 2 presidéncia e as diretorias financeira e de
desenvolvimento de negécios localizam-se na cidade de Sao Paulo.

Figura 2.} ~  Vista 4rea da fabrica da Alstom Energja em Taubaté.
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A Alstom Energia participou no consbrcio com 2z ABB, Siemens e Voith que
forneceu 0s equipamentos eletro-mecanicos para a usina hidroelétrica de Itaipu.

el

X

i o
p— >

Figura 2.2 - Vista srea da usina hidroelétrica de Haipu.

A seguir, destacam-se algumas usinas hidroelétricas para as quais a Alstom

forneceu equipamentos.
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Usina - Poténeia | Empresa
(MwW) |
Ttaipu 12.600| Haipu Binacional
Tucurd 4.200 Eletronorte
1tha Solteira 3.400 Cesp
S3o Simao L710 Cemig
571 1.450 Fasa
Marimbondo 1.440 Furnas
1]. E. Moraes (Agua Vermelha) 1.380 Cesp
Parto Primavera 1.100 Cesp
Trés Irmios ' 480 Cesp

Tabela 2.1 - Projetos que a Alstom participou, etaborada pelo autor.

2.4 Descricao do estagio

O periodo de estigio foi de maio de 1997 a junho de 1999. A seguir sdo descritas
as principais projetos que o autor participou na empresa:

= Em 1997, a atuagio estava voltada para desenvolvimento de negécios.
Elaboracio de um sistema para monitoramento da situagio dos projetos
hidraelétricos brasiteiros;

= Em 1998, a atuacio focou-se na Coordenacia de Consorcios. Gerenciamento
fisico-financeiro do fornecimento de equipamentos para a usina hidroelétrica
de Hti Atuacio, também, no processo de planejamenta estratégico da area
para 1998/ 1999; e

= Em 1999, retornande a2 desenvolvimento de negdcios. Elaberacio de um
modelo para andlise de viabilidade de usinas hidroelétricas como uma
ferramenta para identificacio de noves negécios e para auxiliar na negeciacio
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Figura 2.3 - Vista frea da usina hidroeléaica de

il

Ita.
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3.1 Introducéao

Apresenta-se a metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho. Sao
explicados também os modelos utilizados e a importincia de cada um para o

entendimento do posicionamento da empresa.

3.2 Metodologia

A metodologia a ser utilizada para a anilise do posicionamento da empresa
deveria ser uma abordagem top down que permitisse obter uma visdo sistémica da
empresa. Deveria particx do mapeamento do cendric macroecondmico -
principalmente das transformacdes do setor elétrico - em que a empresa esta inserida,
em seguida analisar a sua indéstria, para entio comegar a analisar a empresa

propriamente dita.

Metodologias utilizada na andlise aspectos estratégicos e mercadolégicos de
empresa voltados para business valuation tém essas abordagem. Assim, decidiu-se
utilizar um modelo ligado a business valuation neste trabalho. O modelo utilizado foi
desenvolvida por LUZIO (1999) a partir de COPELAND; KOLLER; MURRIN
(1995).

O diagrama a seguir apresenta a metodologia utilizada.
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 :
Analise da Andliseda

amhtenﬁe externo € concorréncia posicio

da indistria estratégica da

» Condigdes « Segmentagio « Modelo « Contornodo « Value drivers

macroecon. de mercado Value Net de negécio « Elaboracia
2« ModeloECP « Drivers anilise da. s Paontos fortes de cendrios
s« Modelode « Fatores concoméncia e fracos: «  Anilisc dos
Porter criticos de « Pontos fortes vantagens cendrios
SUCESSO e fracos da competitivas
concorréncia -«  Valaresda
arganizacio

Figura 3.1 -  Visdo geral da metodologia, elaborada a partir de LUZIO (1999).

3.3 Andlise do ambiente externo e da industria

As empresas devem ser sempre analisadas como partes de um contexto ambiental.

Elas sao influenciadas pelo macroambiente e pela agio das outras empresas.

Ao estudar o ambiente externo devem ser observados aspectos politicos, legais,
econbmicos, sociais e tecnolégicos. E, com a globalizagio, nio basta apenas verificar
como estes aspectos se comportam no Brasil é necessdrio ter uma visao mais ampla,

afinal uma crise pode vir da Asia, do México ou da Riissia.

Para analisar a inddstrda em que a empresa esti inserida serdo utilizados dois

modelos, o Modelo ECP e o Modelo de Porter para indiistrias.
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4 Fornecedores
Politicos [ >
| e 5 e ey - [ e e S A e e LI ) C T 7O OIS e L
Legais[— >| | Indiistria ;
Nacionais i |  Empresa Concorrente Parceito | |
l X L
1 \ :
< Econﬁmicosl:> IS (SRS S E—— | R S - i
; =gy
SociaiSQ Intermedirios
Tecnolégicos I:> ¥
\_ Clientes

Figura 3.2 - Q ambiente competitivo, elaborada a partir de LUZIO (1999).

3.3.1 O Modelo ECP

O modelo ECP, Estrutura-Conduta-Performance, permite fazer uma analise
dindmica da indistda. Este modelo adiciona choques externos ao inter-
relacionamentos da. indiistria para analisar como choques futuros afetariam a
estrutura da inddstria, quais poderiam ser as repostas das empresas (conduta) e como

as suas performances seriam afetadas.

Os choque externos devem ser entendidos como avangos tecnolégicos, mudangas
em politicas ou normas governamentais, alteracdes no estilo de vida e nos habitos e
preferéncias dos clientes. A Estrutura refere-se as caracteristicas da demanda, da
oferta e da cadeia da inddstria. A Conduta envolve estratégias de marketing
(precificagio, volumes, propaganda/ promogao, novos produtos/ P&D e distribuigio),

a capacidade (expansado/ contragio, fusbes e aquisicdes), integragio vertical e
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estrutura organizacional (controle de custos, logistica, processos de P&D, eficiéncia
organizacional). E, por dltimo, Performance envolve os resultados financeiros
(lucratividade, alavancagem e geragdo de valor), progresso tecnolégico e emprego e

desempenho da mao-de-obra.

Cooperagio X Competicio

Figura3.3- Q modelo Estrutura:Conduta-Performance (ECP), elaborada a partir de
COPELAND; KOLLER; MURRIN (1995).

3.3.2 O modelo de Porter

O modelo de Porter (PORTER, 1986) analisa as forgas externas i indistria
permitindo verificar como elas afetam a lucratividade e o nivel de rivalidade das

empresas que compde esta indastria.

Este modelo também é conhecido como Modelo das 5 Forgas, pois compde-se de
uma forga interna 3 industria, a rivalidade entre as empresas, e por quatro forcas
externas: 0 poder de negociacio dos fornecedores, o poder de megociacio dos

clientes, a ameaca de produtos ou servigos substitutos e a ameaca de novos

entrantes (barreiras de entrada e saida da inddstria).
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Entrantes
Potenciais
Ameaca de
NOvOS
entrantes
Poder de
negociagio dos Concorrentes na
fornecedores indiistria
Fornecedores » ] 1 « -
Ascaca de
negociagio dos
clientes

Ameacade
produtes ou
SCIviCos

Substitutos

Figura 3.4 - O Modelo de Porter para anilise das for¢as atuantes em uma inddGstria,
elaborada a partir de PORTER_(1986).

Os principais determinantes do aumento do poder de barganha dos fornecedores

5a0:

= O ndmero pequeno de fornecedores;

= A alta diferenciacio dos insumos;

= A inexisténcia de fomecedores substitutos;
= O alto impacto dos insumos no custo;

= A existéncia de altos custos de mudanca de fornecedores; e
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= A grande concentragio de fornecedores, isto €, caso a inddstria seja composta por

empresas pequenas em relacio ao tamanho de seus fomecedores, maior serd o

poder dos fornecedores.
Os principais determinantes para aumentar o poder de barganha dos clientes sdo:
= A aquisi¢ao de grandes volumes;
= A possibilidade de adquirix produtos substitutos;
= O baixo preco do produto ou servico em relacio as compras totais do cliente;
= A baixa diferenciacia entre produtos e servigos oferecidos pela indistria;
= A baixa identificagido de marcas; e

= O baixo impacto do produto ou servigo sobre a percepgio de qualidade do

cliente.

Os principais determinantes da ameaga de produtos ou servigos substitutos séo:
= O melhor desempenho relativa dos. pregos dos substitutos;
= Os clientes terem um baixo custo para mudarem para os substitutos; e

= A maior propensio dos compradores pelos substitutos.

Os principais determinantes das barreiras de entrada da indistria, e que portanto

preservam a inddstria de novos competidores sdo:

= A existéncia de altos ganhos devido a economias de escala;

= A alta diferenciagio dos produtos ou servicos oferecidos pela indistria;
= A grande necessidade de capital;

2 A dificuldade de acesso aos canais de distribuicio;

= A existéncia de barreiras governamentais e legais; e

= O poder de retaliagio das empresas ja estabelecidas.
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Os principais determinantes das barreiras de saida da indistria so:
= O alto grau de especializacio dos ativos, que dificultariam a sua venda;
= Os altos custos totais de saida;
= A existéncia de restriges sociais e governamentais; e

= A existéncia de barreiras emocionais.

Por fim, os principais determinantes da rivalidade entre os competidores desta
inddstria sao:
= Uma alta taxa de crescimento da inddstria;
= A baixa diferenciaggo de produtos ou sexvigos;
= O grande nimero de competidores;
= A existéncia de competidores com grande poder relativo aos outros participantes;
= O baixo custo de troca de fornecedores pelos clientes, isto é o risco de uma

experiéncia ruim € baixo; e

= Baixa identificacio com marcas.

3.4 Analise do mercado

A segmentacio de mercado deve ser feita caracterizando os clientes da empresa

em determinados perfis.

Os mercados consistem de compradores que diferenciam-se quanto aos desejos,
recursos, localidades, atitudes de compra e praticas de compra. Assim, cada segmento

deveria sex visto como um mercado separado.

Nao ha um critério fixo para segmentacao de mercado. Vérios critérios podem ser

utilizados como aspectos geogrificos, demograficos {(como idade, estigio do ciclo da
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vida, sexo e renda), psicogrificos (como classe social, estilo de vida e personalidade),

pelo volume de venda ou pelo uso que € dado ao produto ou sexvigo.

Existem diferencas para segmentar-se o mercado de bens de consumo de massa e
bens industriais. A seguir, apresenta-se um dhrecklist proposto por KOTLER (1995)

com critérios para auxiliar na segmentacio de mercados industriais.

Variaveis Demogréficas

= Setor - Devemos nos concentrar em que setores que compram o produto?
= Tamanho da empresa - Devemos nos concentrar em empresas de que tamanho?

= Localizagdo - Devemos nos concentrar em que areas geograficas?

Variaveis operacionais

= Tecnologia: Devemos nos concentrar em que tecnologia do cliente?

= Situagdo do usudrio/ ndo-usudrio - Devemos nos concentrar em usuarios pesados,

médios, leves ou ndo-usudrios?

= Capacidade do cliente - Devemos nos concentrar nos clientes que precisam de

muitos ou poucos servigos?

Abordagens de compra

= Organizacio da funcdo de compra - Devemos nos concentrar nas empresas com

organizagoes de compra altamente centralizadas ou descentralizadas?

= Estrutura de poder - Devemos nos concentrax nas empresas dominadas pela area

de engenharia, finangas ou marketing?

= Natureza dos relacionamentos existentes - Devemos nos concentrar nas empresas
com as quais j4 mantivemos um forte relacionamento ou simplesmente procurar

outras enipresas mais interessantes?
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2 Politica geral de compra - Devemos nos concentrar na empresas que dio
preferéncia a leasing? A contratos de servico? A compra de sistemas? A licitagbes

fechadas?

= Critérios de compra - Devemos nos concentrar na empresas que buscam

qualidade? Servico? Preco?

Fatores situacionais

= Urgéncia - Devemos nos concentrar na empresas que precisam de entrega ou

sexvigos rapidos?

= Aplicagio especifica - Devemos nos concentrar em certas aplicagbes de nosso

produto ou em todas as aplicacdes?

= Tamanho do pedido - Devemos nos concentrar nos pedidos grandes ou

pequenos?

Caracteristicas pessoais

= Semelhanca de vendedor/ comprador - Devemos nos concentrar nas empresas

cujos empregados e valores sdo semelhantes aos nossos?

= Atitude diante do risco - Devemos nos. concentrax nos. consumidores que correm

risco ou que evitam risco?

= Lealdade - Devemos nos concentrar nas empresas que mostram alta lealdade aos

seus formecedores?

Definido os perfis dos clientes deve-se caracterizar os seus comportamentos de
compras. Assim, correlacionando-se estes comportamentos com as analises setoriais e
macroecondmicas feitas anteriormente, consegue-se determinar quais sdo os critérios

que mais afetam o negécio, os chamados drivers do negécio.
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Também deve-se analisar quais sdo os fatores criticos de sucesso do negécio.
Para isso, € necessario priorizar os critérios, para cada um dos segmentos de mercado,

permitindo identificar os mais importantes, os mais criticos ao sucesso do negdcio.
E, baseado nestes fatores, sdo identificadas oportunidades e ameacas ao negécio.

Mas e como estabelecer estes relacionamentos? Para isso utiliza-se uma série de

matrizes, indicadas a seguir.

Critérios Participacio no
Segmento | Preco Qualidade | Pés-venda Prazo S TREEIED )
A
B
C

Tabela 3.1 - Esemplo de matdz para caracterizagdo dos segmentos de mercados frente a

critérios competitivos, elaborada pelo autor.

Impacto Nivel de Impacto na | Total

Fatores de sucesso do negbcio | provével no | controle pela |sa gio-do

resultado empresa ciente

Tabela 3.2 - Matriz para identificacio das fatores criticos de sucesso do negdcio, elaborada

pelo autor.

Para utilizar estas duas matrizes pode-se definir niveis de correlagio como, por

exemplo, alto, médio, baixo. Para cada um destes niveis estabelece-se também uma

nota, por exemplo:
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A - Alto (3) M - Médio (2) B - Baixo (1)

Na matriz para caracterizagio dos perfis de clientes frente a critérios competitivos
deve-se estar atento & importincia de cada um dos segmentos (participacio) no
resultado. Note que um negdcio com baixa participagio no faturamento nio é
necessariamente um candidato a ser descontinuado, é necessario sempre analisar

outros fatores como taxa de crescimento deste segmento e a lucratividade por ele

oferecida.

3.5 Analise da concorréncia

A anilise da concorréncia serd baseada no modelo Value Net e na identificagio

dos pontos fortes e fracos da concorréncia.

3.5.1 O modelo Value Net de analise da concorréncia

O modelo Value Net, criando por BRANDENBURGER; NALEBUFF (1995),
auxilia a compreensio da estratégia dos participantes de um negdcio e permite

analisar o impacto da tomada das acdes.

A sua fundamentacio foi feita em cima da Teoria dos Jogos, que propoe dois tipos
de jogos. No primeiro, jogos com regras, os jogadores interagem obedecendo a certas
regras (regras de engajamento). Este tipo obedece ao prineipio de que para toda agéo,
hd wma reagio. Mas, ao contririo da Terceira Lei de Newton, esta reagio nao é
necessariamente igual e com sentido oposto. Para avalid-la, é necessirio colocar-se no
lugar dos outros jogadores e temtar olhar o mais longe possivel buscando as

conseqiiéncias de cada agéo.

No segundo, jogos Livres, ndo hi nenhuma restrigio externa, Este tipo obedece ao
principio de que é impossivel retirar do jogo mais do que vocé trouxe, isto €, um
jogador nao pode obter mais do que o valor que ele agregou ao joge, o que néo ocorre

ROS JOOS COM regras.
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Para ambos, deve-se ter em mente que o jogo no mundo dos negbcios resume-se a
criar e capturar valor, cooperando e competindo a0 mesmo tempo, isto € é uma

Coopeticile. Segundo BRANDENBURGER; NALEBUFF (1995):

"Os negdcios caracterizam-se pela cooperagio quando o bolo é criado e competigdo quande ele
¢ dividido.

Em outras palavras, negocios sao Guerra e Paz. Mas nio a idéia de Tolstoi - ciclos
intermindveis de guerra segwidos por paz e seguidos por guerra. E simultancamente guerra e

1t

paz.

A Value Net ou Rede de Valor permite explorar todas as interdependéncias

existentes entre os jogadores.

Clientes

R =
fs

Fornecedores

Figura 3.5 - Modelo Value Net, elaborada a partir de BRANDENBURGER; NALEBUFF
(1995).
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Substitutos sao jogadores alternativos, isto é, outras opgbes de quem os clientes

podem comprar ou para quem os fornecedores podem vender.

Complementares sio jogadores que tornam o produto da empresa analisada mais
atraentes a seus clientes ou fornecedores. Um exemplo desta relacio ¢ a venda de
mostarda e hot-dogs, a venda de um estimula a venda de outro, toma o outro mais

atrativo ao consumidor.

Desenhar a rede de valor para o negécio analisado é o primeiro passo para muda-
lo. A seguir deve-se identificar os outros elementos do jogo. A teoria dos jogos

designa estes elementos genericamente como PARTS:
e Jogadores (Plapers) - sio as empresas ja identificadas na rede de valor;
e Valor agregado (Added Values) - indica o que cada jogador trouxe ao jogo;
» Regras (Rules) - indica a estrutura do jogo

o Taticas (Tatics) ~ sdo os movimentos utilizados para alterar a forma como os

outros jogadores véem o jogo e, consequentemente, como atuam;
Jogo

» Escopo (Seope) - descreve as fronteiras do jogo.

Assimn, para alterar o jogo deve-se atuar tentando mudar um ou mais destes

elementos.

3.5.2 Pontos Fortes e Fracos da Concorréncia

Inicialmente, deve ser feito um mapeamento dos concorrentes para obter uma

visdo geral deles, através de respostas a perguntas como:
= Qual é o mix de produtos?
= Como € a sua operagao? Os seus processos?

= Como é a sua engenharia?
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= Como sao os seus canais de distribuigio?

= Como sio os seus posicionamentos de marketing e vendas?
= Como € a sua pesquisa e desenvolvimento?

= Qual € a sua forga financeira?

= Como ela estd organizada?

Obtém-se, assim, um perfil dos concorrentes. Identificam-se dados importantes
como as suas competéncias e fraquezas principais, sua habilidade para crescer, sua
capacidade de resposta, o seu poder de permanéncia, o nivel de satisfagdo de seus

clientes e a sua capacitacao gerencial.

Para auxiliar esta andlise pode-se recorrer a seguinte matriz.

Critérios
_ Empresa | Preco Qualidade Pés-venda Prazo
A
B
C

Tabela 3.3 ~ Exemplo de matriz para identificacio de pontos fortes e fracos da concorréndia,

elaborada pelo autor.

Esta matriz permitird identificar na concorréncia quais sdo as empresas que
realmente s3o concorrentes diretos, quais podem ter uma posigio de
complementaridade com a empresa analisada e por fim quais sdo os concorrentes que
estdo tio fortemente posicionados que é recomendavel evitar um choque direto, pelo

MENOoS €M um primeiro momento.
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3.6 Analise da Posicdo estratégica da empresa

E importante ressaltar que até agora a empresa em questio nio foi analisada, s6 o
seu ambiente externo. A partir deste ponto, com um visdo melhor do entomo pode-
se estudar a empresa em si, garantindo uma viso mais distanciada e, portanto,

menos viciada.

3.6.1 Contormmo do negécio

Segundo LUZIO (1999), o contorno do negbcio € a prépria definigio do negécio,

deve capturar a alma da organizacio, o seu propdsito.

Geralmente, ele é focado em necessidades dos clientes, podendo ser definido em

termos de produto ou servico, mercado/ segmento e abrangéncia.

3.6.2 Pontos fortes e fracos: vantagens competitivas

Os conceitos de ponto forte e fraco estio intrinsecamente ligado ao conceito de
vantagem competitiva. 56 existe um ponto ferte ou fraco se ele cria uma

diferenciacio, coloca a empresa em uma posi¢io melhor ou pior diante da

concorréncia.

Um ponto forte pode ser uma habilidade, um recurso organizacional valioso ou
uma capacitagio competitiva. Um ponto fraco é algo que a empresa nio possui, ndo

faz ou faz mal em comparacio aos outros.

A priorizacio dos pontos fortes e fracos pode ser feita utilizando as matrizes a
seguir. Para usa-las deve-se responder as trés primeiras questdes usando a seguinte

notacio:

S - Sim 1 - Indiferente N - Nao

Se para qualquer uma delas obteve-se uma resposta nio, este ponto deve ser

descartado pois nao caracteriza, respectivamente, uma vantagem ou desvantagem
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competitiva. Os pontos restantes devem ser classificados através das Gltimas duas
questdes (utiliza-se a mesma notacio de alto, médio e baixo apresentada
anteriormente) e, multiplicando os pontos obtém-se o total. Obtém-se assim, os

principais pontos fortes e fracos da empresa.
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Para auxiliar a andlise destas matrizes pode-se recorrer a uma andlise visual através

de matrizes de andlise como as seguintes.

3)
Médio
(2)
Baixo

(1)

Nivel de percepgao

pelos clientes

Baixo

(1

Médio
(2)

Alto
(3

Pontos
Fortes

Dificuldade em

copiar

Tabela 3.6 - Matriz de analise dos pontos fortes da empresa, elaborada pelo autor.

3

(2)
Baixe

(1)

Nivel de percepgio

pelos clientes

Pontos
Fracos

Possibilidade da

concorréncia

explorar

Baixo

(1)

Médio

(2)

Alto

(3)

Tabela 3.7 - Matriz de analise dos pontos fracos da empresa, elaborada pelo autor.




Capitulo 3 - METODOLOGIA PARA O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO 43

3.6.3 Valores da Organizagéo

A importincia de analisar os valores da empresa estd na necessidade de verificar se

hi conformidade entre o que a empresa propde e seus processos € praticas gerenciais.

Assim, se uma empresa declara que o seu diferencial competitivo é o baixo custo
entio é necessario verificar se a sua cultura realmente prioriza isto. Ou seja, a sua
cultura valoriza/ busca uma estrutura enxuta, uma preducao com alta produtividade

e baixa taxa de refugos baseada em economias de escala e assim por diante.

E necessrio que toda a organizacio esteja voltada para alcangar este objetivo para
que a empresa consiga criar uma posigio de diferenciagio da concorréncia, criando
uma posicio de exceléncia estratégica (PEX). Exemplos de empresas que
conseguiram se diferenciar sdo a Toyota e a Disney em qualidade, a Sony em

inovacio e a TAM em atendimento ao cliente.

Producio Administracic

PPCP % J Marketing
Compras f % Distribuicio

Organizacio Cultura

Figura 3.6 - Organizagio focada cria uma posigio estratégica de exceléndia, elaborada pelo

autor.
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3.7 Elaboracéao de cenarios de desempenho futuro

Com estes estudos feitos é possivel elaborar cendrios e analisar para cada um deles
qual seria o desempenho da empresa. Assim, pode-se tomar decisbes estratégicas
COM Maior seguranca e se preparar para aproveitar as oportunidades e defender-se

das ameacas que o futuro reserva.

3.7.1 Value Drivers

As variaveis que serdao consideradas para a montagem dos cenirios sio os value
drivers, isto é, os fatores que tém impacto direto no desempenho da empresa no

negdcio.

Os value drivers sdo fundamentais na elaboragio de cenirios quantitativos.

3.7.2 Elaboracgéo de Cenarios

E importante ressaltar que s6 com todas as etapas anteriores feitas é possivel
respaldar as decisbes tomadas para a elaboracio dos cendrios. Outro ponto a ser

destacado é que os cendrios sio uma maneira estruturada de fazer previsdes. Segundo

COPELAND; KOLLER; MURRIN (1995):

"Ao usar eendrios, reconhecemos que previsoes de performance financeira sdo, no mdximo,
uma palpite refinade. O melhor que podemos fazer é estreitar o leque de proviveis performances
futuras."

Nio existe um procedimento padrio para a elaboragio de cendrios, mas sim
alguns passos que podem facilitar a elaboragio. Para a elaboracdo de cendrios

quantitativos, LUZIO (1999) sugere os seguintes:
1. Pesquisar séries histéricas de volumes e faturamento do setor;

2. Pesquisar séries histricas de volumes, pregos e faturamento dos participantes;
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3. Verificar a correlagio do setor com o PIB;
4. Caso haja correlacio, Projetar o setor a partir da elasticidade do PIB;

5. Verificar se a projegiio estd consistente com previsdes das pesquisas ¢ com as

tendéncias do setor;
6. Verificar as taxas de crescimento anual do setor; e

7. Projetar o market share da empresa para os cendrios.

3.7.3 Analise dos Cenarios

O modelo desenvolvido por COURTNEY et al. (1997) permite analisar os
cenédrios e o nivel de incerteza que esti envolvido no negbcio. A estrutura é

representada pelo esquema a seguir.

Figura 3.7 - Estrutura de andlise de cendrios, elaborada a partir de COURTNEY et al. (1997).
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O primeiro passo & definir o nivel de incerteza do ambiente e, assim, a forma

como ele deve ser tratado:

= Unico futuro - futuro definido, ou seja, hd um nivel de certeza tal que permite o
estabelecimento de apenas uma alternativa, para a qual sio irrelevantes as
incertezas remanescentes. O ferramental de trabalho compde-se de contabilidade

de custes, pesquisa de mercado e outras téenicas de gerenciamento.

= Varios futuros discretos - futuro concebido como uma situagio entre futuros
alternativos e discretos. Os elementos da estratégia podem se alterar, contudo o
conjunto de opgdes pode ser totalmente delineado. O ferramental de trabalho

compde-se de técnicas probabilisticas, andlise de valor e teoria dos jogos.

= Amplo espectro de futuros - neste caso nio é possivel a construgdo de cendrios
objetivos. O ferramental de trabalho compoe-se de construgio de modelos
interativos, onde a elaboragio de cendrios pode ser combinada com a elaberagéo

de prospeecbes tecnoldgicas e estudos de engenharia, juridicos e de mercado.

= Ambigiiidade total - este cenario é caracteristico de grandes crises politicas e
econémicas nas quais nao existem bases para construgio de cendarios futures. O
ferramental de trabalho compde-se de analogias, reconhecimento de padrdes e

modelos dindmicos nio-lineares.

Cada negécio pode apresentar um nivel de incerteza diferente que deverd ser

determinado.

O passo seguinte é definir o posicionamento estratégico que a empresa ird

tomar frente ao futuro e as incertezas:

= Formatando o futuro - a empresa procura formatar o futuro de forma coerente,
procurando definir como o setor ird operar, estabelecendo padrdes e criando
demandas. Como a Eastman Kodak fez ao langar o sistema Advantix de fotos
digitais;
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= Adaptando-se ao futuro - a empresa eseolhe o cendrio mais provavel entre as
alternativas que se apresentam e define um plano estratégico adaptado a
alternativa de futuro escolhida, buscando vantagens através da maior velocidade,
agilidade e flexibilidade em identificar oportunidades nos mercados existentes.
Como a Embraer fez ao lancar a sua nova linha de avides pequenos a jato,
competindo com a canadense Bombarider através de pregos e prazos de entregas

menores;

< Participando do mercado - a empresa investe o suficiente para continuar no
jogo, mas evitando compromissos prematuros. Essa postura € especialmente
importante nos cendrios de futuros alternativos e ambigiiidade total. Trata-se de
uma postergacao de investimento mantendo a0 mesmo tempo um
acompanhamento estratégico que permita a adesdo ao mercado. Sao exemplos

tipicos deste posicionamento os acordos de OEM.

Por dltimo a empresa deve construir um portfélio de agdes que permitam atingir

as metas tracadas. A agdes podem ser dos seguintes tipos:

= Aposta elevada - requer grandes investimentos que podem propiciar grandes

lucros bem como perdas substanciais;

= Opgdes - procura consolidar a possibilidade de grandes lucros se tudo ocorrer
como planejado, associado i possibilidade de pequenas perdas se ocerrerem

desvios da estratégia idealizada;

= Aposta certa - conduz a resultados certos e que nao propiciam situagdes de
arrependimento no curto prazo. Peve ser acompanhada de outras alternativas

para produzir resultados.

O tamanho deste portfilie é o indicador de quio preparada a empresa estari para

responder a novos cenérios/ desafios.

Um exemplo apropriado disso é a Microseft em duas situagdes. Ao pereeber que
os dias do MS-DOS estavam contados, tomou varias acOes para manter seu

posicionamento no mercado, como desenvolver o Windows (Apesta elevada), apoiar
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possiveis competidores comeo 0O8/2, UNIX e o sistema do Macintosh (Opgdes) e
desenvolver expertises em linguagens orientadas a objeto e interface grafica (Aposta
certa). Por outro lado, ne inicio da década de 90, ao apostar que a Internet restringir-
se-ia a ambientes académices, reduziu o seu portfilic de acdes, direcionando todos os

seus esforcos para a televisao digital (Aposta Elevada), deixando caminho aberto para

o creseimento da Netscape.

Com este estudo elaborado consegue-se escolher melhor gquais as escolhas

estratégicas que deve ser tomados, e assim, pode-se:
= Diminuir o nivel de incerteza referente ao futuro;
= Identificar tendéncias do mercado;

= Rastrear ameagas e oportunidades para a empresa;

= Identificar entre os participantes quem sdo os reais competideres (competigdo) e

quem pode se tornar um aliado {cooperacio), buscando a coopetigio;
= Aproveitar as suas forcas frente as fraquezas dos competidores; e

= Melhorar seus pontos fraces e desenvolver defesas caso seus competidores tentem

exploré-los.
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4.1 Crescimento do setor elétrico

Os dados sobre o crescimento do consumo de energia elétrica sio do Plano
Decenal de Expansio 1998/ 2007, de responsabilidade do Grupo Coordenador do
Planejamento dos Sistemas Elétricos - GCPS, ligado 2 Fletrobris.

O cendrio macroecondmico de referéncia adotado pelo GCPS e as respectivas

taxas de crescimento do consumo de energia elétrica sdo apresentados a seguir.

1997/ 2002 | 2002/ 2007 1997/ 2007
Crescimento econdmico - PIB 4,7 4.9 4,8
(% aa)
Crescimento do Consumo 5,3 _ 4,7 5,0
(% aa)

Tabela 4.1 - Previsio do crescimento do PIB e do consumo de energia elétrica, fonte Plano

Decenal de Expansdo 1998/ 2007.

Com um cendrio de crescimento anual médio do consumo de energia elétrica de
5%, ao ano, no perodo 1998/ 2007, a capacidade instalada do pais deve crescer de
59.300 MW para 95.700 MW. Serio, portanto, adicionados 3.640 MW por ano. A

participagdo térmica crescerd de 8,6 para 17,1% neste periodo.

A participagio do setor privado serd crescente e fundamental para atingir as metas

apresentadas.

O setor elétrico brasileiro é composto por dois grandes sistemas interconectados
(Sul/ Sudeste/ Centro-Oeste e Norte/ Nordeste) e pequenos sistemas isolados em
regides afastadas operados independentemente. A seguir sdo apresentadas as taxas de

crescimento por sistema e por classe de consumo.
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Crescimento do Consumo 1998/ 2007
(% aa)
Sistemas Jsolados - Norte 16,0
Norte/ Nordeste 6,3
Sul Sudeste/ C. Oeste 45
Brasil 5,0

Tabela 4.2 - Previsio do crescimento do consumo por sistema elétrico, fonte Plano Decenal

de Expansdo 1998/ 2007.

Creseimento do Censuino 1998/ 2007
(% aa)
Residencial 5.9
Comercial 6,1
Industrial 42
Brasil 5,0

Tabela 4.3 - Previsio do crescimento do consumo por classe de consumo, fonte Plano

Decenal de Expansdo 1998/ 2007.

As bases da expansio para o sistema interligado Norte/ Nordeste sio:

= A implantagio de usinas hidroelétricas de grande porte no rio Tocantins
(Lajeado, Cana Brava, Serra Quebrada, etc.) e ampliagio de 4.125 MW da usina

hidroelétrica de Tucurui;
= A interligacio Norte/ Sul;
= O reforco da interligacggo Norte/ Nordeste;

= A expansio termoelétrica a gis natural (gas nacional podendo ser complementado

por gés importado); e
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=

=

A utilizagio da biomassa florestal.

As bases da expansao para o sistema interligado Sul/ Sudeste/ Centro-Oeste s30:

As usinas hidroelétricas de médio porte;

A interligacio com paises vizinho (Uruguai € Argentina);

As usinas nucleares (Angra Il e Angra 111, em avaliagio);

A expansio termoelétrica a gs natural (gés da Bolivia, da Argentina-e nacional);
As usinas termoelétricas a carvio na Regido Sul; e

O reforgo da interligacio Sul/ Sudeste.

As bases da expansio para o sistema isolados sao:

Para as capitais, a geragio termoelétrica a gis natural, a interligagio do Acre € de

Rondénia e a intexrligagdo com a Venezuela (Boa Vista); e
Para o interior, a interligacio gradativa de algumas localidades com o sistema das
capitais, a geragio diesel/ gés, a implantagio de pequenas centrais hidroelétricas e

os projetos de biomassa.

4.2 O modelo do setor elétrico brasileiro

Inicialmente, serd apresentado um panorama de setor elétrico € sua reestruturagao

no mundo. Em seguida sera analisado o case brasileiro.

4.2.1 Uma viséo geral do setor

Nos primérdios do setor elétrico, acreditava-se que a sua racionalizacio

dependeria de economias de escala, Imaginava-se usinas cada vez maiores € mais

eficientes, gerando energia a um preco cada vez menor, visao que era partilhada por

Thomas EDISON (apud. SILVERMAN (1994)), que disse:
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"No6s produziremos energia elétrica tio barata que s6 os ricos serdo capazes de

usar vejas."

Assim, acreditava-se que os monopoélios verticalizados eram a estrutuza mais
eficiente para atender ao mercado. Uma dimica empresa seria responsavel pelo
fornecimento elétrico, incluindo a geragio, a transmissio {(alta tensdo) e a
distribuicio (baixa tens3o). Economias de escala foram obtidas € o preco realmente
caiu.

Nas mios de monopdlios, os consumidores precisavam ser protegidos de abusos e
por isso 0s governos entraram neste setor para reguli-lo, chegando inclusive a
estabelecer os pregos a serem cobrados. Em muitos paises os governos passaras a sex

donos das concessionérias como na Franca, Canadi e Brasil.

4.2.2 A reestruturagao do setor

A regulacio das concessionaria de sexrvigos piblicos (utilities) tem profundo efeito
em como serio os seus niveis de investimento, produtividade e custos. Para
contornar os problemas implicitos a regulagio, NEWEBERY (1995) identifica trés

solugdes principais que os paises tém adotado:
= Setor inteiramente estatal - como ocorre na Bélgica, Franga, Itilia ¢ Portugal;

= Setor inteiramente privado € com regulacio -explicita ou implicita - como ocorre

na Austria, Holanda e Espanha; e

= Setor misto, com o setor privado implicitamente controlado pelo potencial do

Estado retomar a sua fungio - como ocorre nos paises escandinavos.

A seguir sio apresentadas configuractes basicas do setor elétrico.
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Sem Competicio
G 9 DC F 9 C |
Competicio na Geragao Competigio no
Regulamentada Fornedimento
G Flpl c
DC {pl F 1 9] C G _E
G ¥ C
Competicio Completa
Regulamentada

DC
4 F
Desregulamentada
G F Cc
G F <
Aumento da
Competicio

Figura 4.1 - Configuracoes basicas do setor elétrico, elaborada pelo autor.
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A reestruturagio do setor elétrico pode ser considerada uma tendéncia mundial.
Foi iniciada pelo Chile, nos anos 80, e ganhou forca no inicio dos anos 90, com a

reestruturacio do setor elétrico inglés.

A base da reestruturaciio dos setores elétricos em todo o mundo é a identificagio
de que as atividades de geragio, transmissio e distribuicdo possuem diferentes niveis

de competicio possiveis. Consequentemente, elas devem ser tratadas diferentemente.

Os sistemas de transmissao ¢ de distribui¢io sdo monopdlies naturais, isto €, sdo
atividades em que uma tinica empresa é capaz de oferecer um servigo ou produto a
um preco menor do que quando hid competicio. A geragio, ao contrario, €

potencialmente competitiva.

Apoiado na andlise de que a competicio tem se mostrado mais eficaz para
promover a eficiéncia nos setores econdémicos do que a regulagio, estabeleceu-se o

principio de "competicio onde for possivel, regulacio onde for necessdrio”. Assim,

vérios paises tém adotado a separagic das atividades através da desverticalizacéo e

divisio em novas empresas destinadas a Geraglio, Transmissao e Distribuicio.

4.2.3 A perspectiva brasileira

Antes da sua reestruturagio, o setor elétrico brasileiro era formado por mais de 65
empresas, controladas pelos governos federal e estadual (e em alguns -casos,
municipal) em regime de monopdtio. Com a desregulamentacio e o processo de

privatizagio este setor est sendo totalmente alterado.

O setor elétrico pré-reforma

A Eletrobras, controlada pelo governo federal, € responsavel por aproximadamente
60% da energia gerada no pais. Este montante é formado pela usina de Ttaipu, da
qual detém 50% do controle, ¢ por suas subsididrias: Chesf, que atua na regido
Nordeste; Eletronorte, na regido Norte; Eletrosul, na regido Sul; ¢ Furnas, na regiao

Sudeste. A energia restante € produzida, na sua maioria, por empresas estaduais, das
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quais destacam-se Cesp {Sdo Paulo), Cemig (Minas Gerais) e Copel (Parana). Em

1996, quande iniciou-se a privatizacio do setor, 94% da energia elétrica era de base
hidraulica.

A seguir, apresenta-se a divisdo da geragio de energia-em 1996.

Grifico 4.1 - Divisao da capacidade instalada por empresa no inicio da privatizagio do setor,

fonte dados da ELETROBRAS (1996).

As principais linhas de transmissdo pertenciam s subsididrias da Eletrobras e as

companhias estaduais. A distribuigao era feita na maioria por companhias estaduais.

O setor era marcado por custos excessivos € demanda crescente, sem o aunento

na oferta proporcional, aumentando muito o xisco de blecautes.

O contexto da reforma

No Brasil, a reestruturacio do setor elétrico foi decorrente do processo de

privatizagio e da necessidade urgente do aumento da oferta de energia elétrica.
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O processo de privatizagdo foi iniciado no Governo Collor como forma de
promover novos investimentos € modermnizar a economia nacional € concentrou-se
em setores industriais como siderurgia e petroquimica. No governo Cardose, este
processo ganhou muita atencio devido a necessidade de conseguir fundos para o
abatimento do déficit pablico que "explodiu” em fungio do cambio sobrevalorizado.
Assim, iniciou-se a privatizacio das empresas prestadoras de servigos, como malhas

ferroviarias, telecomunicacbes, saneamento piblico € energia elétrica.

Houve também uma necessidade urgente de aumentar a capacidade elétrica para

atender a demanda incrementada pelo Plano Real.

O novo modelo brasileiro

As atividades de transmissdo e distribuicio, devido s suas caracteristicas, foram
mantidas em regime de monopdlio, sujeitas a fortes mecanismos de controle e
regulacio. Na geracdo foi adotado o regime de mercado, sujeito ae planejamento
indicativo governamental para permitir o funcionamento do sistema na-sua condigio

4tima, através da instituicio de um despacho central.

Definiu-se também a separacio horizontal das duas maiores subsididrias de
gexacio (gencos), Furnas e Chesf, criando duas empresas menores a partir de cada-uma

delas, para posterior privatizagio.

O Agente Operador do Sistema (AOS), de propriedade conjunta dos agentes do
setor, é o responsivel pelo planejamento operacional, programacio e despacho.
Também é responsavel pelo cilculo de um prego que represente o Custo marginal do

sistema, prego spof, para o qual a oferta e a demanda estao equilibradas.

Foi criado um Mercado Atacadista de Energia (MAE) que substituira o sistema de
precos regulamentados. Tanto o planejamento indicative, come © controle e a
regulacio do setor serdo exercidos pela ANEEL - Agéncia Nacional de Erergia
Elétrica.

Foi criada a figura do produtor independente de energia (PIE), que serd detathada

a diante.
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Estabeleceu-se que as usinas nucleares, por questdes estratégicas, continuardo sob
controle fedexal, transferindo-se a Nuclen para a Eletrobras. Continuara também com

a Eletrobrds a parcela brasileira de Itaipu.

Ainda referente a Eletrobras deve-se ressaltar que ela continuari participando de
NOVOS projetos no setor mas com participacio minoritiria, com a fungio de reduzir

os riscos iniciais de projetos considerados estratégicos

Bascado nessas caracteristica elaborou-se um esquema simplificado do setor.

Controle Estatal
e,

Clientes Grandes Pequenos
Consumidores Consumidores

; s =

Figura 4.2 - Estrutura do setor elétrico brasileiro, elaborada pelo autor.

Este processo estd mudando o perfil do setor elétrico brasileiro de estatal,
centralizado e fechado para uma estrutura descentralizada, competitiva, aberta € com

participagdo do capital privado.

A seguir apresenta-se uma previsio realizada pela Alstom de como serd o novo

perfil do setor elétrico brasileiro pds-privatizacio.
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Geragao Transmissio

Estatal | : :

1 5%

Privado

25%1 0% 20‘}j

r

i » Controle Federal: 60% « Controle Federal: 70% « Controle Federal: 22%
1990-1995 /. Controle Estadual: ~ 35% + Controle Estadual: 30% Controle Estadual: 78%
= Auto-geragdo Privada: 3%

~

+ Controle Federal: 20%~ Controle Federal. 60%  » Controle Federal: 0%
+ Controle Estadual: 5%+ Conirole Estadual: 20%  + Controle Estadual: 6%
= Auto-gerago Privada:  20% « Operador Privado:  20% « Operador Privado:  94%
* Produtor Privado: 55%

11995-2000-

Figura 4.3 - Mudanga do setor elétrico brasileiro, elaborada a partir de projegSes da Alstom.

Atualmente a participagiio dos auto-produtores' e produtores independente ainda
P paga P P
é pequena, como demonstra a tabela a seguir, devido ao periodo de maturacio dos

projetos elétricos, principalmente os hidroelétricos.

' Empresas que consiréem usinas elétricas & consomem & energia gerada em seu processo produtivo,
podendo vender o excesso para o mefcado. Um exemplo desta pratica é a empresa CBA do grupo
Votorantim que constrdl usinas para utilizar na producdo de alurminio:
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Capacidade | Capacidade [ Capacdade | Participagiona
Hidro Térmica Instalada Capacidade
(MW) | (MW) (MW) Nacional
Coneessionarias 46.728,2 4.627,1 | 51.355,3} 95,30%
Auto-produtores 892.6 1.110,7 2.003,3 3,73%
Prod. Independentes 2,1 3514 353,5 0,66%
Brasil 47.622,9 6.089.21 53.712,1 100%
Ttaipu 12.600,0 - 12.600,0 -
Brasil 60.012,1 -
(+ 50% de Ttaipu ) '

Tabela 4.4 - Participacio de geragio na capacidade instalada, fonte Site da Aneel,
atualizacio de 08/04/1998.

4.2.4 Principais mudangas no setor

As principais mudangas no setor sio a introdugio da fipura do produtor
independente de energia, a utilizagio do project finance como modelo de

financiamento e a tendéncia por projetos menores, principalmente, termoelétricos.

O Produtor independente de Energia

Como forma de atrair a participacio da iniciativa privada para a gerago foi
instituida a figura do Produtor Independente de Energia (PIE). A sua principal
vantagem & permitir a captacio ripida de recursos ao mobilizar investimentos

estrangeiros diretos.

O seu formato difere de acordo com a estrutura de propriedade do projeto. As

estruturas tipicas sao:
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= BOO (build-own-operate) - A mesma pessoa ou empresa que ganhou o direito de

exploracio, constréi e opera o projeto;

e BOOT (build-own-operate-transfer) - Concede-se uma licitagio em que -0 ganhador
constrdi a usina e ganha o direito de exploragio por um certo periodo, a partir do

qual o projeto serd transferide para o concessor; e

= BLT (build-lease-transfer) - Nesta modalidade a licitacio € dada a alguém que deve
construir o projeto e depois transferir a sua posse para o concessor na forma de

leasing.

O capital préprio geralmente € de 25 a 33% nos paises em desenvolvimento € de
10 a 15% ou menos, no paises industrializados. O resto é financiado através de

empréstimos, geralmente de bancos.

Os financiamentos estruturados sob a forma de project finance

As novas usinas elétricas terdo financiamento estruturado sob a forma de project

finance. A seguir, a estrutura do project finance sexd detalhada.

Novo perfil das usinas elétricas

O potencial hidrico para grandes projetos jd estd praticamente esgotade na regifo
Sul/ Sudeste, exatamente onde o risco de falta de energia € maior. Dessa forma, os
projetos nesta regido devem ter um nove perfil, baseado em projetos-menores-e em
projetos termoelétricos, aumento da participagio de termoeletricidade na matriz

energética brasileira.

A interligagio dos sistemas Norte/ Nordeste e Sulf Sudeste/ Centro-Oeste poderia
viabilizar a construgio de grandes usinas na Regido Norte pois permitiria a
transmissdo da energia gerada para os maiores centros consumidores. O problema da
grande distincia e consequentemente das perdas associadas vém seado minimizado

com o aumento da corrente utilizada na transmissioe. Apesar disso-estes projetos tém
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baixa chance -de serem efetivados devido ac grande impacto que produziriam na

regido amazonica, impossibilitando captagdes de recursos no exterior.

Racionalizagdo do setor

HELLER et al. (1996) propde que o setor elétrico devera ainda atravessar mais
uma onda de reestruturagio nos proximos anos. Segundo o seu modelo, a
desverticalizagdo do setor d4 origem a rés novos negdcios relacionados porém -com

légicas diferentes.

Servigos de
Energia

Figura 4.4 - Racionalizagio do setor elétrico, elaborada a partir de HELLER et al. (1996).

Estes negécios terdo as seguintes caracteristicas:

e Geracio - commodity, apresenta competi¢io intensa e baseada primariamente

em custo. A lucratividade é dada pela estrutura do mercado;
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+  Cabos (Transmissao e Distribuicio) - opera em regime de monopélio natural e
por isso requer gpen dccess’. Apresenta competigio baseada primariamente em

custo. Importante ganho devido a sinergia com o acréscimo geogréﬁco;

* Servicos de energia - engloba os segmentos de venda no atacado e varejo.
Apresenta competicdo baseada em ganhos de escala e habilidades.
Convergéncia de eletricidade, gis e outros produtos. Desenvolvimento de

servigos agregados relacionados com a venda no varejo.

O ponto importante deste cendrio é a formacio de grandes -empresas

transnacionais que passariam a controlar o mercado de geragio em todo o mundo.

Com o tamanho e experiéncia adquiridos por estas empresas elas tendem a-eriar
um expertise em integracio dos projetos de suas usinas. Isto €, ndo precisariam
contratar a construgido da usina em regime de turnkey completo (EPC) em que a
empresa fica encarregada de todas as responsabilidades, devendo entregar o prejeto
totalmente operacional em uma data determinada e a um prego previamente
acertado. Assim, poderiam adotar politicas de shopping-around, ou seja, comprariam
cada componente de um fornecedor, exigindo garantia sobre cada equipamento

separadamente, estimulando uma guerra de pregos, com potencial para uma queda

drastiea da lueratividade dos fabricantes.

4.3 Os financiamentos estruturados sob a forma de project finance

Project finance ¢ uma forma de engenharia/ colaboracdo financeira sustentada
contratualmente pelo fluxo de caixa de um projeto. A garantias do financiamento
sdo os ativos desse projeto a serem adquiridos e os valores recebiveis ao longe do

projeto.

2 0 acesso a rede de distribuicdo e transmissdo é disponivel a todos consumidores e produtores
através de um preco fixado por um regulador independente.
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Os contratos de preject finance, como mostra BORGES {1998}, sido baseados na
analise e quantificacio dos riscos envolvidos, cujo objetive bisico € o de prever
qualquex variagio no fluxo de caixa do projete, minimizando es riscos através de
obrigagbes contratuais. Trata-se de uma modalidade de apoio mais comum a projetos
de grande porte, normalmente para o setor de infra-estrutura, tais como usinas,
estradas, projetos de saneamento bésico e outros. Um exemplo da sua uiilizagéo € a

Euro Disney, destacada por FINNERTY (1998).

Os projetos com este arranjo caracterizam-se por serem geridos por investidores
com responsabilidades determinadas. Isto é, uma empresa pode recorrer a este
modelo para nio ter o seu passivo sujeito a um endividamento tio grande, evitando,

assim, comprometer suas posicoes financeiras.

Esta forma de financiamento busca viabilizar projetos de grande porte e com
longo prazo de maturacdo, ao eliminar as exigéncias de garantias fisicas ao
financiamento. A seguir apresenta-se uma andlise comparativa entre o financiamento

direto e o project finance.
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Os projetos estruturados sob a forma de project finance exigem maiores coberturas e
garantias aumentando a pressao por prazos € desempenhos via novos mecanismos de

controle e de mais e maiores multas.

A seguir, -apresenta-se a estrutura basica de um project finance para wma

hidroelétrica.

Empréstimo .~
Principal
»~ . eluros
Direitos _ - KWh
da Agua -¢— Pagamento
i Custo de Custos fixos
-_ Capital de operagao

« g

| .

Figura 4.5 - Estrutura tipica de project finance para hidroelétricas, elaborada a partir do GEC
Alsthom Hydro Power Group Report- 1998.

‘Para um project finance sex bem sucedido ¢ critico que os riscos do projeto sejam
alocados entre todos os envolvidos.
A seguir apresenta-se-a definigio dos principais tipos de riscos e recomendacdes de

como reduzi-los.
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Riscos de Construgéo

Abandono ou nio conclusio, atraso, custos superiores aos previstos € performance

frustrada.

Recomendacoes: obtengio de garantias contratuais, comprometimento de capital
préprio do-patrocinador, avaliacio da credibilidade do contratante, possibilidade de
uso imediato das instalagdes-ou sua flexibilidade, contratagio em regime turnkey,
preferéncia por opgdes com tecnologias comprovadas, exigéncia de prazos definidos
de construcao, garantia de funding, revisio através de engenheiros independentes e

desenvolvimente-de politicas de seguro.

Riscos de Operacao

Reducio da produgio- ou do nivel operacional, revisio ou reajuste de pregos
(tarifas e insumos), aumento dos custos administrativos, performance frustrada e

gastos inesperados de capital.

Recomendacdes: construcio e operagio bem definidas contratualmente, -escolha
de tecnologia e aplicagio comprovadas, avaliacio da experiéncia da operadora,
emprego de contratos de longe prazo para custos administrativos, prestagie de
garantias de performance, politica de incentivos e penalidades contratualmente
previstas, exercicio de controle de custos, explicitagdo de direitos e obrigagbes
assegurados contratualmente, revisdo- através de engenheiros independentes e

desenvolvimento de politicas de seguro.

Riscos de Suprimento

Disponibilidade, custos, preco € qualidade da matéria-prima, inflagdo e flutuacgio

da meeda.

Recomendacdes: utilizagio de contratos de longo prazo, garantia de wansporte,
exigéneia de reservas, anjlise das condi¢bes de mercado, relagio entre custos €

receita, obtengdo de garantia do fornecedor (put and pay agreement), emprego de testes
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de controle de qualidade, exigéncia de provisao de risco cambial e constituigdo de
hedges (compensacio de riscos, por exemplo, obtendo créditos na mesma moeda em

que sexdo feitos os pagamentos futuros, para cobrir o risco de uma desvalorizagio).

Riscos de Mercado

Relativos A flutuacio da demanda, dos pregos (incluindo inflagao) e da moeda.

Recomendacoes: utilizacio -de contratos de longo prazo (offtake agreements),
exigéncia de estudos de mercado, andlise da correlacio entre receita e despesas,
previsio de ajustes contratuais quanto a flutuagdo de moeda estrangeira e

constituicdo de hedges financeiros.

Riscos Politicos

No caso de atos de império ligados ao arcabougo legislative (em matérias como
concessdo e desapropriacio), regulamentar (tais como controle de pregos, custos e

tarifas) e ambiental.

Recomendacdes: a estabilidade das “regras do jogo” (por exemplo, através de
agéncias reguladoras autdnomas), o juizo arbitral, a exigéncia de garantias a sovereign
risks (o pais assume os dnus de qualquer modificagio politica futura quantd, por
exemplo, & conversibilidade e A transferibilidade), a pratica de ter custos repassados
aos consumidores, a possibilidade de exigir indenizagio do patrocinador ou a criagio
de contas de reservas (por exemplo, constituidas por parcelas de lucros, tendo como
contrapartida aplicagdes em titulos de renda predefinidos). Existem entidades

internacionais especializadas na venda de seguro para cobertura de riscos politicos.

Riscos de Caso Fortuito e Riscos de Forca Maior

Riscos de caso fortuito (causados por agentes naturais) e de forca maior {causados

pela agdo humana).
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Recomendacbes: seguros de propriedade e sinistro, de interrupgio do negdcio, de
eficicia, de atraso de abertura e de estouro de orgamento. Como este é um item em
que a definicio de quem deve arcar com esses custos ndo € clara, temos ai uma das

mais polémicas definicdes contratuais a ser perseguida entre os interessados.

Para melhor compreender estes riscos e mininiza-los, RUSTER (1996) descreve
um checklist de instrumentos comumente utilizados. Neste trabalho serdo detalhados
apenas os instrumentos utilizados na fase de construgao (incluindo start-up e testes
de equipamentos). Estes instrumentos dividem-se em trés grupos principais: os
acordos contratuais e garantias miituas, os fundes de contingéncia e linhas de crédito

e 0s seguros privados.

Acordos contratuais

Os acordos contratuais permitem estabelecer as responsabilidade de cada um dos
envolvidos. O construtor pode, por exemplo, ser responsével apenas por completar o
projeto de acordo com as especificagBes, transferindo aos investidores a
responsabilidade pelo start-up e pelos teste. Ou, através de contratos de EPC, ele fica
encarregado de todas estas responsabilidades, devendo entregar o projeto totalmente

operacional em uma data determinada e a um prego previamente acertado.

Se o construtor falha, ele deve ressarcix os financiadores na forma de liquidated
damages. A responsabilidade do construtor geralmente & estabelecida sobre o preco
contratual do-projeto. Em projetos mais Jongos ou tecnicamente mais complicados

eles podem cobrir até 40% do preco contratual do projeto.

Sio estabelecidas garantias para defeitos ndo descobertos ao final do projeto, que
incluem equipamentos, materiais e manufatuxa. Os credores também exigem
performance bonds, instrumentos fornecidos por uma terceira instituigdo para
garantir as obrigagbes do construtor. Também pode-se estabelecer que > a 10% dos
pagamentos devidos ao construtor sejam mantidos em uma conta retida com

fungio, também de garantir o cumprimento das obrigacdes.
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Fundos de contingéncia e linhas de crédito

Como os orgamentos de construgdo geralmente excedem de 5 a 15% do previsto,
sdo estabelecidos fundos de contingéncia e linhas de crédito para cobrir estes custos

adicionais.

Os fundos sio estabelecidos contratualmente entre o patrocinador e os
investidores. As linhas de crédito sdo utilizadas como instrumentos substitutos ou
adicionais e podem ser obtidos junto a outras instituigdes, por exemplo, na forma de

cartas de crédito.

Seguros

Os projetos geralmente sdo cobertos por varios tipos de seguros, que tentam

prever todas as possiveis ocorréncias ao longo do projeto.

A seguir apresenta-se o dhecklist proposto por RUSTER (1996) mostrando os tipos

de riscos € os instrumentos que podem reduzi-los.
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Instrumento | Aumento | Atrases | Problemas Nio Defeitos ; Forca
dos no start-up e | pagamento ac | omitidos | Maior
custos nos testes construtor

Liquidated

— | ® | ® @

Performance

bonds

Contas

retidas

Garantias .

Fundos de

contingéncia | @ | @ O O O

Seguros

Tabela 4.6 - Instrumentos de cobertura para riscos durante a fase de construgfo, elaborada a

partir de RUSTER (1996).

O problema critico que os projetos estruturados sob a forma de project finance em

paises em desenvolvimento vém enfrentando é a forma de lidar com os sovereign risks.
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5.1 Introducéo

Partindo do estudo feito no. Capitulo 4, estabeleceu-se os principais choques
externos que afetam a inddstria. A partir deles foi feita a andlise do modelo ECP. Em

seguida, através do modelo de Porter, estuda-se as forgas que agem na indéstria.
Entio analisa-se o mercado atendido por esta inddstria.

Ao estudar a indéstria é importante verificar como é o ciclo dos negécios
envolvidos. Neste caso, o ciclo de desenvolvimento dos projetos elétricos. Dessa

forma, € necessario apresentar quais s30 Os seus principais envolvidos:

= Fabricantes - Designacio dada aos fornecederes de equipamentos eletro-

mecanicos;
= Empreiteixas - Responsdveis pela construco <ivil de projeto; e

= Montadoras - Responsaveis pela instalagdo dos equipamentos eletro-mecinicos

na obra.

5.2 Modelo ECP

A andlise do setor elétrico permitiu identificar dois grandes choques externos para

a indistria de equipamentos-eletro-mecanicos para geracio hidroelétrica:
= A saida dos clientes estatais e-entrada dos clientes privados; e

= A tendéncia por projetos menores e aumento da geracio termoelétrica.

A partir destes dois chogues sio feitas as. analises do modelo ECP.

5.2.1 Clientes privados X clientes estatais

A entrada dos-clientes privados estd transformando completamente esta indistria.

Como foi visto anteriormente, estes ehientes tendem a:
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= Apoiar-se em project finance;
< Executar o projeto em regime de turnkey completo (EPC);
= Requisitar garantias e seguros quanto a prazos e performances do projeto; e

= Exigir bom nome (reputagio) no mercado, o que facilita as negociagbes com os
investidores, pois tende a diminuir os riscos de construgio associados aos

projetos.

Somados a uma pressdo muito grande por pregos, estas questdes tém alterade a

estrutura do setor.

A seguir sio apresentados alguns projetos e seus respectivos proprietarios.

Data do Projeto Proprietario
contrato
95/ 96 | Serra da Mesa VBC (Votorantim - Bradesco - Camargo Corréa)
96/ 97 |Ita CSN/ OPP (Odebrecht)
Canoas [ e I1 CBA (Votorantim)
97/98  |llha dos Pombos Light
Machadinho Alcoa/ Votorantim/ Valesul
98/ 99 | Cana Brava VBC (Votorantim - Bradesco - Camargo Corréa)
Lajeado Rede - CSW/ EDP/ CEB/ CPEE

Tabela 5.1 - A participagio privada nos projetos de geracio de energia, elaborada pelo

autor.

A conduta dos participantes tém se alterado. Os contratos de turnkey completo
passaram a exigix dos fabricantes que comegassem a atuar diretamente com as
empreiteiras, montadoras e empresas de engenharia, uma vez que é definida uma

proposta finica para toda a usina (contrato EPC). Os fabricantes tiveram, entio, seu
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poder de negociagio muito diminuido, principalmente em relagio as empreiteiras na

hora de estabelecer precos. Apresenta-se, a seguir, a forma de contratagio de alguns

projetos.

Data do Projeto Capacidade (MW) Turskey

contrato
1987 Salto Santiago 1.260 Nio
1995 Serra da Mesa 1.293 Sim
1996 Salto Caxias 1.266 Néo
1996 Ita 1.450 _ Sim
1997 Machadinho 1.158 Sim

Tabela 5.2 - Forma de contratagio de alguns projetos, elaborada pelo autor.

Muitas empreiteiras estdo atuando como produtores de energia, caso da Camargo
Corréa com a VBC e do Grupo Odebrecht com o seu brago petroquimico OFP. Além
disso, ha algumas montadoras pertencentes a esses mesmos empreiteiros como €, por

exemplo, a Tenenge do Grupo Odebrecht.

Estas mudangas passaram a pressionar os fabricantes por uma severa reducao de
custos. Tiveram que desenvolver departamentos para apoia-los em assuntos
referentes aos seguros e garantias exigidos pelos clientes. Surgiu, também, a
necessidade de investir na melhoria de suas praticas de praject management, através de

cursos e treinamentos, que reduzissem 0s 1iscos de atrasos € sobre-custos.

Como resultado, a performance ¢ afetada, verificando-se uma queda da

lucratividade dos fabricantes.

A seguir é apresentado o modelo ECP com as informagbes que acabaram de ser

detalhadas.
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Figura 5.1 -

elaborada pelo autor.

5.2.2 Projetos hidroelétricos X projetos termoelétricos

Q modelo ECP para a andlise do choque da entrada dos clientes privados,

A tendéncia por usinas menores e o aumento dos projetos térmices reduz a

diferenca técnica entre fabricantes, abrindo o mercado para novas empresas

(estrutura).
Tipo Capacidade Instalada (MW) Ineremento anual
1997 2002 2007 (%)
Hidroelétrica 54.200 66.600 79.300 3,88
(91,4%) (83,19%) (82,9%)
Termoelétrica 5.1001 13.500 16.400 12,39
(8,6%) (16,9%) (17,1%)
Total 59.300 | 80.1007 95.760( 4,90
Tabela 5.3 - Evolugdo do tipo de energia, elaborada a partir do Plano Decenal de Expansao

1998/ 2007.
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Com o nimero de fabricantes aumentando, a competi¢do vem se acirrando,
conduzindo a um sacrificio de margens {conduta). Caracterizando, assim, uma

guerra de pregos.

Como resultado a performance dos fabricantes estd caracterizando-se por uma

reducao da suas lucratividades.
A seguir apresenta-se a divisao entre a energia hidroelétrica e termoelétrica.

A seguir é apresentado o modelo ECP com as informagdes que acabaram de ser

detathadas.

Estrutura Conduta

diferenca fucratividade

Figura5.2- O modelo ECP para a anilise do choque do aumento dos projetos

termoelétricos, elaborada pelo autor.

5.3 Modelo de Porter

O movimento de fusbes e aquisi¢bes no setor de equipamentos eletro-mecinicos
para geracdo de energia também pode ser visto como uma forma de responder 2
diminuigdo de poder de seus participantes, jA que este cendrio estid presente em

muitos paises. Este movimento cria grandes players globais ¢ também possibilita a
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estes fabricantes passarem a atuar como investidores em usinas elétricas, da mesma

forma que as empreiteiras vém fazendo, em busca mercados cativos.

Como os projetos tendem a ser menores, e tecnicamente mais simples, o ndmero
de players na inddstria aumentou. As fusdes podem, também, ser vistas como uma
forma de restabelecer-se um ndmero equilibrado de empresas, evitando uma

competigio via guerra de precos e sacrificio de margens.

O poder de negociacdo dos clientes aumentou muito com a reestruturagio. A
seguir é apresentado um gréfico que indica a queda de pregos que vem ocorrende no
setor. O grafico foi feito dividindo-se o prego contratual da turbina (incluindo pecas
sobressalentes, montagem e impostos) por seu peso. A fim de manter a
confidencialidade dos dados os valores foram substituidos por um indice de
referéncia sendo o preco em 1994 equivalente a 100 e os nomes dos projetos

(indicados pelos pontos vermelhos) foram omitidos.

38
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Grafico 5.1 - Queda do nivel de precos resultante das forcas em agio na inddstria, elaborado

pelo autor.




Capitulo 5 - ANALISE DA INDUSTRIA E DO MERCADO 83

Focando-se a anilise nos equipamentos hidraulicos, pode-se considerar a

tendéncia por projetos termoelétricos como uma ameaca de substituigio.

Quanto ao poder dos fornecedores ndo houve maiores alteragbes, cabendo apenas
citar que agora com as sideriirgicas privatizadas aumenta a competicdo entre elas o

que gerando ganhos no custo das matérias-primas.

A seguir é representado o modelo de Porter baseado nas consideragio feitas.

Enirantcs

Potenciais

Mercado global
' Empresas dedicadas 2 projetos menores

Siderargicas privatizadas
Concorrentes na
indastria
Fornecedores » « Clienies

Llientes melhor estraturados

Project fingnce

Turn-key ¢ shopping around
Awmento da fvalidade

Substitutos Guerra de pregos

Figura 5.3 - O Modelo de Porter para a andlise da indGstria de equipamentos eletro-

mecanicos para geracio de energia elétrica, elaborada pelo autor.
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5.4 Segmentacédo do mercado

Como foi visto no Capitulo 3, hé virias formas de segmentar-se um mercado.

Uma das forma de segmentar o mercado de fornecimento de equipamentos € pelo

tipo de cliente:
= Privado ou estatal; ou

= Concessionaria, auto-produtor ou produtor independente.

Outra forma seria por fonte empregada:

= Térmica ou hidrica.

Ou por tamanho do projeto:

= Grande, médio ou pequeno.

Inicialmente, partiu-se da segmentagio geogrifica estabelecida para os mercado
globais. Assim, os mercados das empresas establecidas no Brasil estariam limitados a

América do Sul, em especial ac Mercosul.

Posto isto, decidiu-se segmentar o mercado pela forma como o negbcio € fechado.
Em outras palavras, como é feita a contratagio do fornecimento dos equipamentos.

Dessa forma, o mercado-pode ser segmentado em:
= Produto - Nio ha um arranjo para integracio dos fornecimentos. Estd associado a
projetos pequenos ou a adocio pelo cliente de politicas se shopping-around; e

© Pacote --Os equipamentos sio negociados em grupos de equipamento. Associado

ao regime de turnkey, completo ou néo.

Pode-se -ainda identificar outro negédo associado: a prestagio de servigos. Esse
negbcio também pode sexr dividido em dois -mercados, de acordo com o servigo

requerido:
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= Reabilitagio - Caracterizado por uma modernizagio dos equipamentos,

melhorando a performance deles; e

= Manutencio - Refere-se A manutengio corretiva dos equipamentos,

principalmente para corrigir os danos causados pela cavitagio.

A seguir, apresenta-se um esquema da segmentagio proposta.

- -
Naovos

Projetos
;i Pacote

N B
AN

.Manutengﬁo

Figura 5.4 -  Divisdo de neg6cios da Alstom Energia S.A., elaborada pelo autor.

Apresenta-se, em seguida, a matriz para caracterizagdo dos negbcios e os seus

respectivos segmentos de mercado.
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5.5 Drivers

Os drivers do negdcio sdo:
= Aumento do niimero de projetos termoelétricos;
= Projetos menores;
= Aumento do nimero de competidores e reestruturagio da inddstria (fusdes);
= Project finance;
= Contratagio em regime de turnkey
= Pregos em queda;
= Aumento dos servigos associados; e
= Pressao por maior confiabilidade de prazos e custos; e

= Participagio como investidor em projetos elétricos.

5.6 Fatores Criticos de Sucesso

Tradicionalmente nesta indistria os fatores criticos de sucesso estio relacionados

a tecnologia, pregos, prazos estabelecidos e confiabilidade de prazos, custo e

performances.

Neste trabalho considerou-se mais importante analisar quais seriam os fatores
criticos de sucesso para competir neste novo cendrio, isto é mais ligados aos drivers

apresentados.

Estabeleceu-se, dessa forma, os seguintes fatores criticos de sucesso.
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Fatores Criticos de Sucesso (relacionados aos drivers)

= Know-how em projetos menores € em projetos termoelétricos;

= Conhecimento do mercado, para associar-se com outras empresas para disputar

contratos turnkey;

= Expertise em project finance e capitacio de recursos, viabilizade a participacio como

investidor;

= Expertise em project management, que diminua os riscos associados a prazos,

performance e custos; e

= Escala que permita competir com os players globais resultantes de fusbes e

aquisi¢bes na inddstria.

Tabela 5.5 - Fatores criticos de sucesso para o novo cendrio do setor elétrico, elaborada pelo

autor,

5.7 Oportunidades e ameacas

As tabelas a seguir foram construidas identificande oportunidades e ameagas ao

negbcio (ressalta-se que a andlise é em relagio 20 negdcio ¢ ndo a empresa em

particular).

Ameacas

= Aumento do poder de negociacio dos empreiteiros e dos clientes;

= Diminuicdo do diferencial técnico entre as empresas - aumento do nimero de

competidores; e

= Fustes e aquisigdes.

Tabela 5.6 - Ameacas ao negdcio, elaborada pelo autor.
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Oportunidades

= Participagdo em projetos como investidor;

© Busca por empresas capazes de fornecer um leque de equipamentos € servigos

cada vez maior, associada aos contratos do tipo EPC;

= Possibilidade de diferenciacio via novos servi¢os associados como contratos de

manutencia e participa¢io como investidor do projeto; e

= Fusdes e aquisicoes.

Tabelz 5.7 - Oportunidades do negécio, elaborada pelo autor.
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6.1 Introducao

Segmenta-se o setor de equipamentos para geracio elétrica em fabricantes
elétricos, conhecidos como “geradoreiros”, responsiveis pelos geradores e
transformadores elétricos; e fabricantes mecanicos, da qual a Alstom faz parte,
conhecidos com "turbineiros”, responsiveis pelas turbinas, hidro-mecénicos e

equipamentos de levantamento.

Deve-se salientar que os maiores players elétricos foram considerados
indiferentemente como competidores. Esta decisdo baseia-se no fato de que por seu
tamanho, estas empresas "elétricas" podem rapidamente formar aliangas globais ou se
fundir com uma empresa "mecinica” e passar a ser um concorrente direto dos
"turbineiros” ja estabelecidos. Assim, deve-se adotar uma atitude de monjtoramento

constante dos movimentos destes players.

Quiro ponto a ser considerado é que a ABB. foi considerada ainda como uma
empresa a parte. Isto permitird analisar 0s motivos que teriam levado a formagio da

ABB-ALSTOM Power.
Os competidores da Alstom s&o, dessa forma, divididos em dois grupos:

= Grandes competidores - sdo a Voith, GE, Siemens ¢ ABB (que junto com a
Alstom tendem a controlar 70% do negécio de equipamentos eletro-mecanicos

para geragio elétrica);

= Competidores menores ou locais - sio as demais empresas, como: Ansaldo,

Bardella, Impsa Pescarmona, Vamec, Sulzer e Kvaemer; e

6.2 O modelo Value Net de analise da concorréncia

A partir da segmentagio feita no Capitulo 5, analisa-se os relacionamentos entre

os participantes dos mercados.

Empreiteiras, montadoras e empresas de engenharia so os complementares do

modelo.
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6.2.1 Novos projetos

Produto

Os participantes enfrentam um aumento da competicido e queda dos pregos,
decorrentes da entrada de novos competidores como Impsa Pescarmona e Vamec
que apoiam sua entrada no mercado brasileiro em estratégias de pure spending -

"compra” de market share através de precos muito abaixo do mercado’.

Isto é possivel pois este tipo de negdcio nio requer arvanjos complexos entre os
fornecedores de um equipamento e os outro envolvidos, como é o caso do segmento

Pacote. Outro fator é que os projetos neste mercado sdo menores, diminuindo o gap

tecnolégico.
Empresas privadas
Projetos menores &/ ou
; termoclétricos
Clientes Uso de taticas e shopping-around

Concorrentes
tradicionais
Novos competidores
menores

Substitutos J <:>

Baixa importincia da
relagio com os
complementares

Fornecedores

Figura 6.1 -  Rede de valor para PRODUTO, elaborada pelo autor.

¥ Quando uma nova empresa entra no mercado oferscendo pregos abaixo do mercado mas possuindo
uma capacidade produtiva pequena, as grandes empresas j& estabelecidas podem abdicar de-uma
parcela do- mercado a0 invés de diminuir & sua margem Este tipo de relacienamento & chamado de
economia jud, pois ac. permanecer pequenc a nova.empresa pode evitar retaliagbes ao alavancar-ge no
tamanho de seus concorrentes.
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Pacote

Os participantes enfrentam também um aumento da competicio e queda dos
Precos, mas menor que RO €aso anterior, em funcio de arranjes consorciais entre as
majores empresas. Esses arranjos tornam-se barreiras de entrada da inddstria. Por
exemplo, pode ser que seja mais simples importar turbinas da Argentina como a
Impsa faz mas serd que os seus parceiros argentinos (empreiteiros, montadoras,
empresas de engenharia e outros) iriam conseguir se estabelecer no mercado

enfrentando empresas maiores como a Camargo Corréa e a Tenenge?

O risco deste tipo de negbcio € a adogio pelos construtores da politica de shopping-
around que eliminaria a contratagio de equipamentos em pacotes. Outro fator a ser
considerado é a atuaciio de fornecedores de equipamentos como PIE's criando

mercados cativos.

Empresas privadas/ estatais
Participagio de empreiteiras

Clientes

Concorrentes
tradicionais
Mercado mais fechado

Ny

Substitutos

Grande importincia
da relagio com os
complementares

Fornecedores

Figura 6.2 -  Rede de valor para PACOTE, elaborada pelo autor.
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6.2.2 Servigos

A estrutura é semelhante para os segmentos de manutengio e reabilitagdo e, dessa

forma, podem ser analisados conjuntamente.

Reabilitacao e manutencdo

Apesar do aumento da competicio, os pregos também estio aumentando.

As empresas j4 estabelecidas no mercado t#m uma vantagem em relagio aos novos

jogadores. Elas conhecem antecipadamente os detalhes do projeto.

No caso da reabilitacio de turbinas, este mercado pode torna-se "quase” cativo
pois a empresa que fabrica o equipamento ji possui o modelo de anilise do projeto,
que custa aproximadamente 20% do preco de reabilitagido da 1* unidade para sex

feito.

Concesstonarias privatizadas

Clientes

Para reabilitacdo, busca
pelos complementares
do projeto original

Fornecedores

Mercado ainda mais
fechado

%
Substitutos <:> .
N

Figura 6.3 -  Rede de valor para SERVICOS, elaborada pelo autor.
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6.3 Pontos fortes e fracos da concorréncia

A anilise dos pontos fortes e fracos da concorréncia foi feita segundo os seguintes
critérios:
= Tecnologia dos equipamentos e de producdo (capacidade de fornecer
equipamentos para grandes usinas);
= Capacidade de investimento que esti senda feito no mercado brasileiro

= Confiabilidade de performance dos equipamentos e de prazos e custos do

fornecimento;
= Nivel dos precos;

= Situacio financeira da empresa e sua posigdo para atuar como investidor em

projetos (posicao financeira); e

= Posicdo no mercado quanto a parcerias, relacionamento com possiveis clientes

e reputagio no mercado (marketing).

Com base nesses critérios foi feita a analise dos principais concorrentes. Os
resultados da anilise foram omitidos deste trabalho por confidencialidade dos dados.

Mas eles indicavam um gap tecnolégico entre os concorrentes menores e os globais.

A seguir apresenta-se os dados sobre a divisdo do mercado de equipamentos

mecinicos (turbinas, hidro-mecinicos e equipamentos de levantamento).
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Perfodo | Capacidade I Alstom Voith | Bardella | GE | Outres
' | instalada | %) | %) | (%) 96 (%)
(MW) ’ ' |
Até 60 i 48001 1O ' 7 i - i 16 i 67
60/ 80 28.000{ 16 | 26 13 | 9 | 36
soro0 | 13700 a5 | 16 | 19 I
A90 | 465000 24 | 2t | I3 FA|
Tabela 6.1 - Divisdo do mercado mecinico de hidrogera¢io (turbinas, hidomecanicos e

equipamentos de levantamenta) até 1990, elaborada pelo autor.

Market share

Até 60 60/ 80 80/ 90 Até 90

W Alstom OVoith DBardella 0 GE B Outros |

Gréfico 6.1 - Divisio do mercado mecinico de hidrogeracfo (turbinas, hidomecinicos e

equipamentos de levantamento) até 1990, elaborado pelo autor.
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Periode | Capacidade | Alstom | Voith |Bardellal GE |Amsaldo| Outros
instalada | (%) | 0 | 0 | @ | @ | 6
MW) | ' ' '
9%/ 93 1935 8 | 52 | 13 S w7 i
94/95 | 1650 - | - [ - ; 51| 49
Sub-Total | 3,585 4 28 7 . | 38 23
95/ 96 1433 20 | 9 | 23 [ 48 | - [ -
96/ 97 3,104 35 17 k525 AL =R s
o798 | 1750l 30 |20 | i . : 20
Sub-Total 6296/ 33 | 19 21 10 7 | 10 |
Tabela 6.2 - Divisio do mercado mecinico de hidrogeracio (turbinas, hidomecinicos e

equipamentos de levantamenta) apds 1990, elaborada pelo autor.

100 _I/ ‘I
f
go L |
o /I.,
3 60y |
g 40 //?
. '..
20 3

0-

90/ 93 94/ 95 95/ 96 96/ 97 97498

@ Alstom [0 Voith C1Bardella OGE 0 Ansaldo 8Outros

Grafico 6.2 - Divisio do mercado mecinico de hidrogeracio (turbinas, hidro-mecinicos e

equipamentos de levantamento) apds 1990, elaborado pelo autor.
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7.1 Introducédo

Neste capitulo serd analisada a posicho -estratégica da Alstom através da

identificacio do contornoe do negdcio e de seus pontos fortes e fracos.

7.2 Contorno do negécio

O negécio analisado da Alstom, por tudo que foi wvisto, pode ser ampliado de

fornecimento de equipamentos para usinas para:

"Prover solugbes para-geracio elétrica.”

Assim, associaria os negbdos atuakmente separados de Novos Negodios e Servicos
com ganhos de sinergia. Pois um bom contato feito na venda do equipamento pode

ser restabelecido para uma futura manutengio corretiva ou reabilitacio.

Outro ponto importante desta definicio é que entraria no escopo da empresa a
participagio como investidor em usinas elétricas. OpcAo muito atrativa na busca de
mercados cativos na medida em que a-empresa, por saa posicio global, pode captar
recursos o exterior para garantir forga inicial a novos projetos em troca da compra

de equipamentos

7.3 Pontos Fortes e Fracos: Vantagens Competitivas

Novamente, a anilise comparativa é um dado confidencial mas pode-se fazer

algumas inferéncias gerais dessa anilise.

Em primeiro lugar, a Alstom tém uma boa reputagio no mercado como fabricante

de equipamentos mecinicos.
Com relacio a capacitacio para projetos de turnkey sua posicio foi fortalecida com
a fusdo com a Cegelec, com tecrologia em sistemas elétricos, mas ainda sem

capacitacio para a fabricagio de geradores.
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Quanto a sua atuacio com investidor em projetos elétricos tem um grande ponto
fraco em relacio a ABB, Siemens ¢ GE que ja adotam esta estratégia e tem posigbes
reconhecidas no mercado. Do outro lado, teria possibilidade de-captagao de recursos,

principalmente na Europa, para projetos elétricos no Brasil.

Qutro ponto fraco é que a sua tecnologia de geragio termoelétrica € licenciada da
GE. Em um momento que a geragio termoelétrica a gis natural est ficando cada vez
mais competitiva e atraindo a atengdo em todo mundo, a Alstom fica nas méos da
GE que pode cancelar o licenciamento. E foi isso que ocorreu no primeiro semestre.

Assim, a Alstom ficou sem tecnologia termoelétrica a gas natural.

A recente fus@o com a ABB, fermando a ABB ALSTOM Power, age nesses trés

pontos, assim a empresa:

= Garante uma posigio no mercado como fornecedor de TODOS os equipamentos

eletro-mecinicos para geragio elétrica;

= A ABB com tradicio em investimento em projetos elétrico transmitird esta

expertise para a nova empresa,

= Recupera a posi¢io no mercado texmoelétrico, pois a ABB tem tecnologia prépria

para geragio termoelétrica.

A ameaca da estratégia de fusdo é que outras empresas também estio a adotando
em um movimento follow-me/ me-top. Assim depois do anincio da ABB ALSTOM ja

foi anunciada a fusdo das dreas de geragio elétrica da Siemens com a Voith e da

Sulzer com a VA Tech.

7.4 Valores da Organizacado

A Alstom Energia S.A. tradicionalmente é lider dos consdrcios para fornecimento
de equipamentos eletro-mecinicos de que participa. Existe uma cultura que valoriza
os relacionamentos com os complementares o que contribui nas negociagdes na

forma de pacote.
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Estes relacionamentos mais préximos com os complementares permitiram
desenvolver uma experitise no gerenciamento das interfaces entre os fornecedores e,

também, estabelecer uma relagio mais préxima com os clientes.

Isto estd sendo reconhecido pelos concorrentes que tém tentado copiar esta

caracteristica/ estratégia.




Capitulo 8 - ELABORACAO DE CENARIOS DE
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8.1 Introducao

Desenvolve-se os cenarios para cada um dos negdcios, Novos Projetos e Servigos, e

seus respectivos segmentos de mercado.

A partir destes cendrios analisa-se os niveis de incerteza presentes e sao propostos

posicionamentos e respectivas agbes a serem tomadas.

8.2. Value Drivers

Como os cendrios a serem desenvolvidos nao sio quantitativos e sira qualitativos

nio é necessario a identificagio formal dos value drivers.

8.3. Elaboracéo de cendérios

As anilises feitas nos capitulos anteriores permitiram desenvolver cenirios para a
inddstria e a empresa. Estes cenarios foram agrupados e identificados de acordo com

a divisdo de negb6cios e mercados, assim:

= Produto - Cendrio desenvolvido para o segmento de metcado Produto do

negdcio Novos Negbcios;

= Pacote - Cendrio desenvolvido para o segmento de mercado Pacote do negécio

Novos Negécios; e

= Manutencio e reabilitagio - Construi-se um tnico cenirio para os dois

segmentos de mercado do negécio Servigos.

Os cendrios sio apresentados a seguir:
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Produto (Novos Negbcios)

= Usinas termoelétricas a gas natural;

= Projetos menores;

= A curto prazo, os projetos neste modelo devem diminuir, pois os investidores

privados irdo preferir a contratagio em regime de turnkey, associados ao segmento

Pacote;

= A longo prazo, empresas globais de geragio podem conduzir a contratagdo no

pais na forma de shopping-around, aumentando muito os projetos neste modelo;

= Competigio via guerra de precos, pois eles serdo o principal critério de escolha
uina vez que os projetos tendem a ser mais simples, para os quais ndo ha barreira

técnicas para a construcio;

= O movimento de fusdes e aquisigbes no setor nio ird proporcionar ganhos

horizontais de sinergia (maior mix de produtos) neste mercado;

= O movimento de fusdes e aquisicGes no setor ird proporcionar ganhos se
envolverem empresas da mesma irea (entre empresas "turbineiras" ou entre

"geradoreiras”) pois geram ganhos de escala e evitam guerra de pregos;

= Queda forte de pregos (a mais forte dos trés cenirios);

= Muitos competidores inclusive com empresas sem fibricas no pais, via
importagao;

= Aumento do poder dos clientes;

= Diminuigio da importincia dos relacionamentos com complementares;

= Area de project management pode ser mais enxuta; e

=5 Foco em. custos.

Tabela 8.1 -  Cendrio identificado para o segmento de mercado Produto do negécio Novos

Negécios, elaborado pelo autor.
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Pacote (Novos Negécios)

= Usinas termoelétricas a gas natural;

= Projetos menores;

= A curto prazo, os projetos neste modelo devem aumentar, pois os investidores
privados irdo preferir a contratagio em regime de turnkep, associados a este

segmento;

= A longo prazo, empresas globais de geragio podem conduzir a contratacio no

pais na forma de shopping-around, reduzindo muito os projetos neste modelo;

= Fusdes e aquisigbes no setor irdo contribuir para direcionar o mercado para este
modelo, pois uma empresa poderd fornecer todo o pacote de equipamentos,
gerando sinergia podendo compensar em parte os ganhos com politicas dos

clientes de shopping-around,

= Grande barreira de entrada a novos competidores devido a aliangas com

complementares;

|= Grande importincia dos relacionamentos com complementares gerando um

importante vantagem competitiva para as empresas com maior grau de
relacioranento;

= Queda de pregos menos intensa que no segnrento de Produto;

= Namero de competidores menor com relagio ao segmento Produto;

= Aumento do poder dos chiertes menor com relagio ao segmento Produto;

© Area de project management deve ser mais robusta para comportar as necessidades
dos contratos EPC;

= Necessidade de uma 4rea financeira para negociar as exigéncias do project finance
COmMO Seguros e garantias; e

= Possibilidade de participagio como investidor em usina elétricas sendo
necessario expertise em captacio e estruturacio deste tipo de contratos.

Tabela 8.2 -  Cendrio identificado para o segmento de mercado Pacote do negbcio Novos

Negacios, elaborado pelo autor.
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Manutencio e reabilitagio (Servigos})

= O principal diferencial é o conhecimento prévio dos equipamentos;
= Vantagem competitiva devido a capacidade instalada (equipamentos vendidos);

= Fusbdes e aquisicbes no setor irdo contribuir para aumentar o volume de

equipamentos distribuidos no mercado;

= Grande barreira de entrada a novos competidores devido aos custos associados ao

desenvolvimento dos modelos de projeto (para reabilitagio);

= Caso os equipamento tenha originalmente sido fornecido na forma de Pacote,
deve-se recuperar os relacionamentos com complementares originais podendo

oferecer vantagens globais de pregos;

= Aumento da lucratividade devido a necessidade de aumento répido da poténcia
instalada;

= Nimero de competidores ainda menor com relagio ao segmento Pacote;

= O poder dos clientes é menor pois eles necessitam do servio mais répido e

confidvel;

= Area de project management deve ser mais robusta para comportar as necessidades

dos contratos EPC;

Tabela83 -  Cendrio identificado para o segmento de mercado de Manutengio e

Reabilitacio do negécio Servigos, elaborado pelo autor.
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8.4 Anélise dos Cenarios

Os cenarios apresentados sdo analisados para cada um dos negécios, e seus

respectivos mercados.

8.4.1 Novos projetos

Os cendrios desenvolvidos para mercados de Produto e Pacote sdo estudados

separadamente.

Produto

O nivel de incerteza a que estd submetido é dado pela participacio ou nio em

politicas de guerra de pregos (Virios Futuros Discretos). O posicionamento

estratégico a ser adotado depende da ponderagho do risco de, ao participar neste
negdcio, depreciar o mercado (lose/ lose game) e dixecionar o mercado consumidor para

ele, menos vantajoso do que os negbcios na forma de pacote.

Se nio resolver priorizar este negdcio deve adotar o posicionamento de Participar
do Mercado. Se quiser competir fortemente, deve adotar o posicionamento de

Adaptar-se ao Futuro, podendo incorrer no Red Queer Effect' em que ndo consegue-se

estabelecer uma vantagem competitiva sustentivel. E se resolver ndo participar, pode

adotar um posicionamento de Formatar o Futuro em direcio ao fornecimento na

forma de pacote.

Como foi dito anteriormente, ao comprar os equipamentos separadamente, o
cliente perde a comprometimento de cada fornecedor com os demais. Outro ponto a
ser ressaltado é que a contratagio de equipamentos na forma de pacote pressupde
que o cliente faca a coordenacio dos diversos fornecedores ou contrate uma outra

empresa para realizar esta atividade. Assim, ha um trade-off entre o que a reducgio que

‘0 equilibrio entre os competidores é rapidamente restabelecimento quando as vantagens s&o copiadas.
O nome deste fenémeno é uma referéncia a frase "E necessario correr © méximo que vocé pode para
ficar no mesmo lugar" da Rainha Vermetha nelivve-Alice ne Pals das Maravilhas.
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ele obterd contratando os itens separados e o custo de assumir a coordenacio e a

fiscalizacdo miitua dos fornecedores.

Pacote

O risco deste tipo de negécio é a adogho pelos construtores da politica de shopping-
around que eliminaria a contratagio de equipamentos em pacotes. Qutro fator a ser
considerado é a atuacio de fornecedores de equipamentos como PIE's criando

mercados cativos. Assim, hi um cenirio de Amplo Espectro de Futuros e a Alstom,

devido a importincia neste negécio, deve tentar direcionar o mercado para a

manutengao desta modalidade (Formatando o Futuro).

A grande vantagem deste negécio é que ele limita a entrada de novos jogadores.
Isso ocorre porque ele exige a associagio com outras empresas, de forma a conseguir
oferecer o pacote de equipamentos e servios. Esta restricio ainda é maior quando a

contratacio se d4 em regime de turnkey completo.

8.4.2 Servicos

A estrutura do jogo é semelhante para os negocios na forma de manutengio e

reabilitagio. Assim, eles sao analisados conjuntamente.

Reabilitacdo e manutencgo

Para a manutencio a situacio é semelhante. Dessa forma, pode-se considerar que
hé apenas um Unico Futuro e que o posicionamento estratégico- a ser adotado deve

ser de Adaptar-se ao Futuro.
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Dessa forma, a empresa deve atuar nestes dois mercados, beneficiando-se da

vantagem competitiva que possui e da maior margem oferecida.
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A conclusio principal do trabalho é a que o setor de equipamentos eletro-
mecanicos para geragio de energia elétrica estd sofrendo uma enorme pressdo por
reducio dos precos. Isto se deve as mudancas no setor elétrico brasileiro, destacando-
se: 0 menor tamanho das usinas projetadas e o aumento da parcela de energia
termoelétrica que reduzem as barreiras técnicas de entrada do setor, aumentando o

nimero de concorrentes; e o maior poder de negociacio dos clientes privados.

Os cendrios projetados também permitem verificar que a queda de prego do setor
podem ser ainda maior se grandes grupos internacionais de geracio de energia

adotarem politicas de shopping-around.

Para reduzir a pressao por precos verificou-se que as empresas do setor podem
seguir duas tendéncias: a participagiio como investidor em certos projetos, garantindo
mercado cativos para os seu equipamentos, e a fusio entre empresas do setor,

possibilitando oferecer mais itens, ganhando forga na negociagio de pregos.

Assim, indica-se a Alstom Energia 5.A., agora parte da ABB ALSTOM Power,

ques

= Fortaleca sua posigio no segmento de mercado Pacote e no negécio de
Servicos que possibilitam maiores margens, beneficiando-se da possibilidade
de oferecer um mixr completo de equipamentos eletro-mecénicos e da grande

capacidade instalada que possui; e

= Participe como investidora em projetos eclétricos, beneficiando-se da expertiise
nestes negocios da ABB, incorporada com a fusio, e da sua presenca global

que facilita captacdes de recursos internacionais.
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ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) - Responsivel pelo planejamento

indicativo e o controle e a regulagio do setor elétrico.

Auto-produtores - Produtores de energia elétrica que o fazem para o seu proéprio
consumo, tanto em centrais localizadas dentro ou contiguas 3s suas instalagdes,
quanto em usinas situadas a grandes distancias, caso em que se utilizam da rede de
transmissao para o envio da energia - os excedentes de energia gerados pelos auto-

produtores podem ser vendidos para as concessiondrias de energia elétrica.

BOO (build-own-operate) - A mesma pessoa ou empresas que ganhou o direito de

exploracio, constrdi e opera o projeto.

BOOT (build-own-operate-transfer) - Concede-se uma licitacio em que o ganhador
constréi a usina e ganha o direito de exploragdo por um certo periodo, a partir do

qual o projeto serd transferido para o concessor.

BLT (build-lease-transfer) - Nesta modalidade a licitacio € dada a alguém que deve
construix o projeto e depois transferir a sua posse para o concessor na forma de um

leasing.

CHP (cogeneration of heat and power) - Co-geragio de eletricidade, com a qual é
possivel obter alto grau de aproveitamento (cerca de 80%) da energia contida no
combustivel. Existem dois processo: (a) o calor rejeitado de uma turbina de geragio é
aproveitado no processo industrial; e (b) o calor rejeitado do processo industrial, em

forma de vapor, € utilizado para o acionamento de uma turbina.

Claims - Cobrangas do cliente ou dos fabricantes de multas ou penalidades por nio

atendimento de condigbes contratuais
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Cogeracio - Processo em que se gera, de forma conjunta, mais de um tipo de
energia utilizivel, como energia elétrica, energia térmica (calor) e energia mecinica.

O exemplo mais comum é a cogeragio de eletricidade e calor (CHP)

Concessiondria - Empresa que detém a concessio para o aproveitamento e/ou

distribuicdo de eletricidade.

Despacho - Coordenagio dos sistemas, para garantir o abastecimento do mercado.
Esta coordenagio & feita por meio do despacho das usinas. O 6rgio responsavel pelo
despacho define quais usinas entram em operagio, quanto cada uma deve produzir e
quais usinas permanecem em de prontidéo (stand-by). O grau de centralizacio no

despacho varia de acordo com a estrutura do sistema.

Despacho econdémico - Em alguns paises, o controle do despacho tem funciio
meramente operacional, para garantir o equilibrio elétrico do sistema, evitando
sobrecargas e déficits; em outros , como o Brasil, o despacho busca também

minimizar o custo global da produgio de eletricidade.

Desverticalizacio (Unbundling)- Ea denominacio de processo de separagio das
empresas elétricas em unidades dedicadas a cada uma das atividades do setor
(geragio, transmissao e distribuigiio). A separacio para a apresentacio de resultados é

conhecida como umbundling contabil.

EPC (Engineering-Procurement-Construction) - a empresa fica encarregada de todas as
responsabilidades, devendo entregar o projeto totalmente operacional em uma data

determinada e a um prego previamente acertado.

Mercado Atacadista de Energia (MAE) - Mercado de comerdializacio da energia

em alta tensao, envolvendo geradores, distribuidores e grandes consumidores.




Anexo - GLOSSARIO DE TERMOS TECNICOS 119

Mercado spot - O mercado spot de energia elétrica possui algumas diferengas do
mercado spot de commodities. O principio bisico, porém, é o mesmo, com a
comercializagio de energia sendo feita pelos pregos vigentes no momento. A
determinagio desses precos, contudo, ndo é feita a cada instante e sim com
antecedéncia, que varia de acordo com as regras estabelecidas. No Reino Unido, os

precos sdo determinados na véspera, em funcio das ofertas de venda de energia e da

demanda prevista.

Mercado Varejista - Mercado de comercializagio de energia de em baixa tensio,

entre as distribuidoras e os consumidores cativos.

Monopdlic natural - E estabelecido para uma atividades em que uma fnica
empresa é capaz de oferecer um servi¢o ou produto a um preco menor do que

quando ha competigao.

Open access - O acesso 4 rede de distribuicio e transmissio é disponivel a todos
consumidores e produtores através de um preco fixado por um regulador

independente.

Produtor Independente de Energia (PIE) - empresa dedicada i geragio de energia
elétrica, sem concessdo de distribuigio ou drea de atuagdo, cuja produgio é vendida
para as concessiondrias e/ ou consumidores finais. Também é muito utilizada a sigla

IPP, referente 4 denominacio em inglés, Independent Power Producer.

Reabilitacio - Pode ser associada a uma manutencio com melhorias, em que é

possivel obter pequenos ganhos de produtividade do equipamento.




