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Referencial teorico

Com base na revisao de literatura realizada foi possivel propor um
arcabouco de trabalho relacional, para auxiliar a gestdo estratégica no caso
especifico de empresas distribuidoras de energia elétrica, de forma a possibilitar a
formulacao e a realizacdo de estratégias politicas face a regulacao que contribuam
para um melhor desempenho dessas empresas. Subsidios adicionais a enriquecé-lo
foram obtidos de trabalhos de consultoria empresarial realizados por este
pesquisador em empresas do setor elétrico brasileiro. O arcabougo de trabalho
fundamentou a pesquisa empirica cujos resultados encontram-se nos Capitulos 5 e
6. O arcabougo em questdo é possui 3 (trés) componentes essenciais: modelo,
metodologia e listas de referéncia. O arcabougo de trabalho incorporando os

resultados da pesquisa empirica € apresentado no Capitulo 7.

3.1.
Modelo de trabalho

O modelo desenvolvido tem o objetivo de representar graficamente as
varidveis pertinentes a andlise estratégica de empresas em industrias reguladas,
com € o caso da distribuicdo de energia elétrica. Sua inspiracdo inicial foram o
modelo de andlise estratégica relacional SNA (MACEDO-SOARES, 2002) e o
modelo de mercado politico de Bonardi, Holburn e Vanden Bergh (2006). Foram
incorporados elementos dos modelos propostos por Bailey (1997), Vanden Bergh
e Holburn (2007) e Oliver e Holzinger (2008), além das teorias: institucional, da
agéncia, de stakeholders, redes, acdo coletiva e politica positiva. O modelo
proposto, considerando especificidades do setor em estudo, € direcionado a gestao
de estratégias empresariais politicas face a regulacao.

O modelo de trabalho é representado nas Figuras 7, 8 ¢ 9. Na Figura 7, tem-
se a visdo geral, em uma evolu¢do do modelo de Bonardi, Holburn e Vanden
Bergh (2006), incorporando a visdo integrativa e a preocupagdo em explicitar o

desempenho da empresa focal e da industria focal. Adota-se, também uma visao
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mais ampla de politicas publicas, considerando como tal as politicas
governamentais e todo o arcabougo legal, institucional e regulatério da industria
focal. A introdugdo dos stakeholders da empresa focal e do setor focal € o
reconhecimento da influéncia destes nas decisOes tanto dos demandadores de
politicas publicas quanto dos fornecedores de politicas publicas. Evidentemente, a
empresa focal deve utilizar-se de seus diversos fatores organizacionais
estrategicamente significativos, de forma a aproveitar oportunidades ou mitigar as
ameacas derivadas dos fornecedores de politicas publicas e demais atores

relevantes, e dos fatores macroambientais interagentes.

Fatores macro-ambientais gerais

...........................................................................................................
.....
......

D dadores de politi publicas 0" :" Fornecedores e operadores de politicas publicas -,
1 Estratégias | )

Fatores macro- 3 pomicas .
ambientais E E

especificos F : Poder legislativo
Gruposde E H

Stakehold}ars dla Empresa focal ITEtEsD o ! Politicas : Regulador —
empl’(effl) oca representagdo | £ iion o (**)E

v(*) organizados Poder executivo

Organizagdes do
ambiente
institucional do
setor

Demais
stakeholdersdo
setor elétrico (***)

Demais empresas Poder judiciario
do setor elétrico

....
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Desempenho da (*) Fatores intemos da empresa focal

(**) Politicas, legislagéo, regulagao e
Desempenho do instituicdes do setor focal.

setor de (***) Sociedade, clientes, acionistas etc.
distribuicdo

empresa focal

Figura 7 — Visdo geral do modelo de trabalho para andlise de estratégias politicas

Na Figura 8 o modelo é detalhado, procurando-se destacar o sentido das
estratégias politicas — diretas ou indiretas — e das politicas publicas, seguindo o
conceito de mercado politico. Considerou-se o poder judicidrio como moderador,
desconsiderando relagdo direta com os demandadores e fornecedores de politicas

publicas.
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Figura 8 — Visdo detalhada do modelo de trabalho para de estratégias politicas

Na Figura 9 faz-se um zoom na rede estratégica da empresa focal,
destacando os principais grupos de atores com os quais ela se relaciona e da

interacao com os fatores macroambientais gerais e especificos.
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Figura 9 - Rede estratégica politica da empresa focal
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3.2
Metodologia de trabalho para analise estratégica

A metodologia de trabalho para a andlise estratégica envolve os seguintes
passos, em uma variagdo da proposta de Macedo-Soares (2002), no sentido de se
tratar do caso de empresas reguladas e de suas estratégias politicas face a

regulacdo:

e Passo 1: Caracterizacio da estratégia politica face a regulacao corrente,
explicita ou implicita, da empresa focal.

e Passo 2: Identificacdo e avaliacdo das implicacOes estratégicas dos
fatores organizacionais da empresa focal.

e Passo 3: Identificacdo e avaliacdo dos fatores macroambientais
interagentes.

e Passo 4: Identificacdo dos atores da rede de valor politica da empresa
focal e avaliagdo das implicacdes estratégicas dos atores estratégicos
demandadores e fornecedores de politicas publicas.

e Passo 5: Mapeamento e classificagdo das aliancas que constituem a
ego-rede da empresa focal.

e Passo 6: Identificac@o das caracteristicas da rede estratégica politica e
a andlise das suas implicagdes nos niveis da empresa e do setor focal.

e Passo 7: Caracterizacdo do desempenho da empresa focal e do setor
focal em func¢do da estratégia politica face a regulacdo realizada.

e Passo 8: Avaliacdo da consisténcia das implicagcdes identificadas nos
passos 2 a 6 com a estratégia da empresa e sua relacdio com o
desempenho apurado no passo 7.

e Passo 9: Definicio de mudancas nos fatores relacionais ou
organizacionais para melhorar ou criar as condi¢des necessdrias a
adequacao estratégica.

e Passo 10: Tomada de decisdo estratégica — ajustes ou ado¢do de nova
estratégia, considerando todos os stakeholders e a importancia de

sustentar um desempenho superior.
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O Passo 1 é a caracterizacdo da estratégia. Para tanto, sdo adotadas como
referéncias as tipologias de Bailey (1997), Dahan (2005), Hillman e Hitt (1999),
Holburn e Vanden Bergh (2008), Oliver e Holzinger (2008) e Yoffie (1985),
citados anteriormente.

Essas tipologias complementam as categorias de andlise de Fahey e Randall
(1998), ja adotadas no arcabouco SNA. Tais categorias contemplam ndo somente
o contedido da estratégia, mas, também, o préprio processo estratégico. Segundo
eles, o conteido de qualquer estratégia de uma organizacdo deve confrontar e
resolver trés conjuntos de escolhas elementares: escopo estratégico; diferenciagdao
competitiva ou postura; e metas.

O escopo estratégico subdivide-se em: produto/servigo, cliente, geografia,
grau de verticalizacdo e stakeholders. A postura € definida como “a forma com a
qual uma organizagdo diferencia-se de seus atuais e futuros rivais, aos olhos de
seus clientes e demais stakeholders” (FAHEY; RANDALL, 1998, p.25). Por
metas (goals), eles (1998) compreendem a visdo, a missdo, os objetivos
(intengdes), os valores e as metas (fisicas e financeiras) propriamente ditas.
Evidentemente, o conteddo estratégico € consequéncia de um processo estratégico
que compreende a elaboracdo, a andlise e o acompanhamento da estratégia sendo,
portanto, uma dimensao intrinseca a sua caracterizacdo. Dessa forma, sdo oito as
dimensdes adotadas na caracterizagdo da estratégia de uma empresa: visdo,
missdo, valores, objetivos, metas, escopo, tipo de estratégia e processos de
formulacao e implementacao.

No Passo 2, é feita a avaliagdo das implicagdes estratégicas dos fatores
organizacionais, isto €, dos recursos da empresa, inclusive das competéncias, e das
condicdes para alavancar e gerenciar esses recursos, em funcao de sua natureza de
constituirem forcas e fraquezas, reais e potenciais, voltadas ao mercado politico.
Nessa etapa nao sao ainda levados em conta os relacionamentos existentes na rede
de valor da empresa em estudo. Portanto, trata-se de uma andlise chamada de
tradicional, ou seja, ndo relacional. Destaque-se que a estrutura de andlise
proposta é desenvolvida a partir da proposta de Dahan (2005) e da estrutura de
andlise ja adotada no arcabougo SNA, constituindo contribuicao deste trabalho.

No Passo 3, sdo avaliadas as implicacdes estratégicas dos fatores

macroambientais interagentes, em termos de constituirem oportunidades e
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ameagas, reais e potenciais. Assim como no arcabou¢co SNA sdo utilizados os
construtos de Austin (1990).

No Passo 4, sao identificados os atores da rede de valor da empresa focal e
avaliadas as implicacdes estratégicas dos mesmos. Esse conjunto de atores é
formado pelos demandadores de politicas publicas - tais como stakeholders da
empresa focal, stakeholders do setor focal, agentes do setor focal e grupos de
interesse organizados do setor focal — e pelos fornecedores de politicas publicas
para o setor focal - tais como o poder legislativo, o poder executivo, 0s
reguladores e demais organizagdes do ambiente institucional do setor focal.
Ainda, ndo sao levados em conta os relacionamentos existentes na rede de valor
da empresa em estudo, tratando-se de uma andlise dita tradicional. A estrutura de
andlise proposta difere significativamente daquela utilizada no arcabouco SNA,
constituindo contribuic¢ao deste trabalho.

Continuando a andlise dos diversos atores, agora em uma perspectiva
relacional, no Passo 5, sdo identificadas e classificadas as aliancas e,
eventualmente, outros lagos significativos que configuram a ego-rede da empresa
focal.

Ja no Passo 6, sdo identificadas e avaliadas as caracteristicas da rede
estratégica da empresa focal e analisadas as implicagdes estratégicas no nivel da
propria empresa e do setor focal.

Nos Passos 2 a 6, sido utilizadas as listas de referéncia de construtos
componentes do arcaboug¢o de trabalho. No caso da andlise relacional, os
construtos e suas caracteristicas buscam auxiliar na andlise das implicagdes nos
niveis da empresa e da indudstria, em termos de constituirem, respectivamente,
forcas e fraquezas, oportunidades e ameacgas. As listas de referéncia, inspiradas no
arcabouco SNA, foram adaptadas para o caso de empresas distribuidoras de
energia elétrica.

O Passo 7 busca caracterizar o desempenho da empresa focal afetado por
duas decisoes estratégicas politicas.

No Passo 8, na mesma linha do arcabouco SNA, faz-se a avaliacdo da
consisténcia das implicacdes identificadas no passo anterior com a estratégia da
empresa, de acordo com o conceito de adequagao estratégica (fir). Considerando a
natureza dindmica das redes, enfatiza-se a importadncia de assegurar uma

adequacdo dinamica (ZAJAC; KRAATZ; BRESSER, 2000) que, conforme
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Macedo-Soares (2002), implica consisténcia e adequacgdo estratégicas quase
perfeitas, mas ndo perfeitas (imperfect fit). Cabe assim considerar implica¢des nao
sO reais como potenciais.

O Passo 9 refere-se a definicdo de mudancgas nos fatores organizacionais ou
relacionais, com base nos resultados da avaliacao realizada no Passo 10 e do tipo
de incongruéncias identificadas, para melhorar ou criar as condi¢des necessarias a
adequacao estratégica dinamica.

O Passo 10 refere-se a tomada de decisao estratégica — ajustes ou adogdo de
nova estratégia, considerando todos os stakeholders e a importancia de sustentar

um desempenho superior.

3.3.
Listas de referéncia de trabalho propostas

Dahan (2005), em um esforco de consolidacdo do que s@o os recursos
politicos, afirma que poucos estudos dedicaram-se ao tema, perpetuando uma
confusdo conceitual a qual ele pretende responder com uma tipologia proposta,

qual seja:

e [Xxpertise;

o Recursos financeiros;

e Recursos relacionais;

e Recursos organizacionais;

® Reputacdo com outros atores ndo orientados a mercado (non-market
actors);

¢ Imagem publica;

e Suporte dos stakeholders;

e Habilidades recreativas (recreational skill).

As habilidades recreativas, por ndo serem autoexplicativas, merecem
consideragdes. Referem-se a todos os tipos de servigo ou “agrados” oferecidos aos
formadores de opinido (incluindo jornalistas) e decisores de politicas publicas, de
forma a obter um contato mais informal, pessoal e, talvez, mais favordvel. Sao

2

beneficios tais como restaurantes, hotéis, viagens etc. E um recurso polémico,
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dependendo da localidade em que for utilizado. O referido ator amplia sua
classificacao, qualificando tais recursos em: 1) internos ou externos; 2) no nivel da
empresa e no nivel coletivo; e 3) ad hoc ou semipermanentes. Por fim, Dahan
destaca a capacidade de mobilizagdo dos recursos politicos, num alinhamento ao
“0O” de condi¢des organizacionais do modelo VRIO de Barney (1996).

Cabe lembrar que por meio do modelo VRIO, os recursos / competéncias
podem ser classificados em funcdo de serem valiosos (V), raros (R), inimitdveis
ou ndo substituiveis (I) e de terem as condi¢des organizacionais (O) para tanto.
Assim, as forcas e fraquezas da organizacdo podem ser mais facilmente
identificadas.

A tipologia de Dahan (2005) e a proposta de Macedo-Soares (2000) em seu
modelo GI — Genérico Integrativo, implicito ao modelo SNA, sdo utilizadas como
referéncia.

Com relag@o aos fatores macroambientais, é utilizada, como no arcabougo
SNA, a tipologia de Austin (1990), qual seja: fatores politicos, econdmicos,
culturais e demogréficos.

No Quadros 2 e 3, encontram-se as listas de referéncia de trabalho para
andlise dos fatores organizacionais e macroambientais. J4 no Quadro 4 encontram-
se 0s construtos para a avaliagdo do desempenho das estratégias politicas face a
regulacdo para distribuidoras de energia elétrica (varidveis dependentes).

Naturalmente os relacionamentos na ego-rede da empresa focal devem ser
qualificados. Para tal, as aliancas sdo classificadas por tipo, seguindo classificacao
de intensidade de ligagdes de Macedo-Soares ¢ Mendonga (2010), baseada em
Contractor e Lorange (1988), Parise (2000) e Nohria e Garcia-Pont (1991).
Considerando o grau de intensidade da ligacdo, entendido como o grau de
interdependéncia entre os parceiros, em ordem decrescente tem-se: fusdo /
aquisicao; joint venture; participacao cruzada; investimento minoritario; pesquisa,
desenvolvimento ou marketing em conjunto; franquia; licenciamento de know-
how ou patente; e acordo / contrato. Exceto por fusdes e aquisi¢des, todas os
demais tipos de ligacio podem constituir aliancas, desde que atendidas as
condi¢des expressas nas definicdes utilizadas para fins deste trabalho e expressas
no Item 2.5.

Considerando as particularidades do setor a ser estudado, serdo incorporados

a esta lista os seguintes tipos de ligagdes, seguindo proposta de Bastos e Macedo-
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Soares (2007): contrato de concessao; contrato de fornecimento de energia elétrica
no mercado regulado; contrato de fornecimento de energia elétrica no mercado
livre. Também, em fungdo das caracteristicas do setor, é importante ressaltar o
tipo de ligacdo entre as empresas e as associagdes de representacdo de interesses
organizadas. Sendo assim, no Quadro 5 encontra-se a descricio dos tipos de
ligacdo entre os atores, segundo o grau de intensidade, para empresas do setor de
distribuicao de energia elétrica.

Tendo como ponto de partida os construtos presentes no modelo SNA, sdo
apresentados nos Quadros 6 e 7 os construtos propostos para a andlise relacional
de distribuidoras de energia elétrica. Para a andlise do desempenho das empresas,

sao usados os indicadores listados, com suas respectivas composi¢des, no Quadro

8.
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Categorias

Variaveis

Atributos Desejaveis

Pessoas

Motivacao da
equipe

Colaboradores motivados

Pessoal da drea regulatéria motivado

Indicadores de desempenho balanceados
compreendendo a dimensdo regulatéria

Sistemas
educacionais

Sistemas de educa¢do continua abrangendo as
competéncias para a gestdo regulatdria

Competéncias

Competéncias regulatérias mapeadas

Competéncias regulatdrias presentes na empresa como
um todo

Competéncias regulatdrias presentes na drea
regulatdria

Competéncias regulatérias dindmicas no sentido de
internalizar todas as mudancas e demandas do
ambiente regulatdrio

Experiéncia dos colaboradores (4rea regulatéria ou
ndo) com reguladores

Capacidade de elaboragdo e execucdo de estratégias
regulatdrias

Estrutura
organizacional

Estilo de gestao

Area regulatdria com empowerment para a
disseminagdo do conhecimento regulatdrio

Area regulatéria com empowerment para a solugdo de
problemas regulatérios

Estrutura
organizacional
formal

Existéncia de estrutura especifica para gestao de
assuntos institucionais

Existéncia de estrutura especifica para gestao de
assuntos regulatérios

Cultura

Cultura
organizacional

Cultura organizacional incorpora valor de aderéncia as
obrigacdes regulatérias

Estilo de lideranca

Interacdo da drea regulatéria com restante da empresa

Reconhecimento pela empresa da drea regulatdria
como principal interlocutora para temas regulatérios

Alta administracdo comprometida com a realizagdo
das obrigacdes regulatdrias

Nivel gerencial comprometido com a realizacdo das
obrigacdes regulatérias

Existéncia de grupos de trabalho multifuncionais para
estudos e aplicacdes de questdes regulatorias

Comunicacao
informal

Comunicag¢do informal ampla e interfuncional
viabilizando a disseminacdo do conhecimento
regulatdrio

Processos

Processos de

Processos mapeados, formalizados e disseminados por

negoécio toda a organizagdo, em compliance com as obrigagdes
regulatdrias

Processos Processos regulatérios mapeados e formalizados, tal

regulatérios como: gestdo da documentagdo regulatdria, gestdo da

participag@o em associagdes de representacdo, gestdo
de stakeholders e gestdo de eventos e obrigacdes
regulatdrias

(continua)
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Categorias Variaveis Atributos Desejaveis
Comunicacao Existéncia de canais de comunicagdo formais
formal viabilizando a disseminag@o das obrigagdes
regulatdrias
Tecnologia da | Sistemas Sistemas transacionais amplos e integrados
informacao transacionais
Sistemas Sistemas de suporte para processos regulatorios
regulatérios contendo colaboracio, fluxo de trabalho e gestio de
documentos
Sistemas gerenciais | Sistemas gerenciais amplos e integrados produzindo
dados regulatdrios
Infraestrutura | Distribuicao Instalacdes, equipamentos e sistemas de controle
asseguram os servicos de distribui¢do de acordo com
os padrdes de seguranca e confiabilidade estabelecidos
pelo regulador
Atendimento ao Recursos (processos, sistemas, pessoal etc.) para
cliente atendimento ao cliente abrangendo canal de
reclamacdo de natureza técnica e comercial, em
conformidade com a regulacdo vigente
Reputacao Reputacao Reconhecimento pelos agentes do setor e pelos atores
individual politicos do conhecimento e capacidade de gestdo de
um ou mais individuos da organizac¢do
Reputacio da Reconhecimento pelos agentes do setor e pelos atores
organizacio politicos do conhecimento e capacidade de gestdo da
organizagdo
Recursos Geracao de caixa Geracdo de caixa pelas operagdes (tarifas) e capital de
Financeiros terceiros suficiente para assegurar a liquidez dos

acionistas e capital de giro requerido ao crescimento
sustentado (plano de investimentos relacionado a
expansao da rede de distribuicdo e a qualidade dos
Servigos)

Rentabilidade

Retorno adequado sobre ativos, capital empregado e
capital investido pelos acionistas, de forma a manter a
atratividade dos investimentos de longo prazo

Estrutura de
capital

Estrutura de capital assegurando um nivel de
alavancagem adequado ao baixo custo de
financiamento de longo prazo, de forma a sustentar as
expansdes requeridas e a qualidade dos servigos

Quadro 2 - Atributos desejaveis para cada variavel principal independente para
gestao estratégica face a regulagéo para o setor de distribuicdo de energia elétrica
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Categorias Variaveis Fator
Econdémicos Demanda de Crescimento da demanda por energia elétrica
energia
Poder de barganha | Capacidade de mobilizagdo dos consumidores
dos consumidores
Cenario Crescimento do PIB
macroecondmico Indicador de mudancas inesperadas na taxa de
crescimento da economia
Socioculturais | Orientacio ao Percepgdo dos agentes do setor quanto ao atendimento
direito dos dos direitos dos consumidores
consumidores
Orientacio ao Percepgdo dos agentes do setor quanto ao respeito as
respeito de leis e leis e atos regulatdrios que afetam o setor
regulaciao
Politicos Estabilidade do Quantidade de alteragdes nos mecanismos legais e
marco regulatério | regulatérios
Orcamento do regulador em relagdo a receita do setor
Tempo médio no cargo pelos diretores do regulador
Tempo médio das decisdes regulatdrias (do inicio das
discussdes até a publicagdo de resolucdes)
Ideologia embutida | Percepcdo dos agentes do setor quanto ao viés
na regulacio ideolégico da regulacdo
Rivalidade entre grupos de interesse
Grau de pluralismo no pais
Solidez das Percepgdo dos agentes do setor quanto a solidez das
instituicdes institui¢des
Estabilidade Grau de restri¢des politicas
politica
Demograficos Crescimento Taxa de crescimento populacional na drea de
populacional concessao
Organizacio Grau de urbanizacgio na drea de concessao
urbana Grau de desorganizagdo urbana na drea de concessao
Dispersao Grau de dispersdo populacional na drea de concessdo
populacional

Quadro 3 - Fatores macroambientais e indicadores para analise estratégica no
caso de estratégias face a regulacéo para distribuidoras de energia elétrica
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Categorias Variaveis Atributos Desejaveis
Gerais Indicadores Geragdo de caixa positiva e suficiente para fazer frente
financeiros aos investimentos requeridos pela regulacio
Liquidez para cobrir as necessidades de giro do
negécio

Retorno adequado para os acionistas
Rentabilidade acima da média do setor

Indicadores Perdas reais de distribui¢@o inferiores as admitidas
operacionais pelo regulador

Consumos por cliente e por drea crescente
Satisfacdo do consumidor

DEC - duragdo equivalente de interrup¢do por
consumidor — em evolugdo positiva

FEC - frequéncia equivalente de interrup¢ao por
consumidor — em evolugdo positiva

Satisfacdo dos stakeholders

Atendimento aos padrdes de conduta ética quanto a
seguranga e a0 meio ambiente e as obrigagdes

regulatdrias
Regulatérios Indicadores Indice obtido de revisdo tarifaria superior em relacdo
financeiros ao indice solicitado
Reducdo de multas aplicadas pelo regulador
Indicadores Influéncia nos 6rgdos de representacdo
operacionais Efetividade nas contribuicdes em audiéncias e

consultas puiblicas
Influéncia junto aos atores politicos
Atendimento as obriga¢des regulatdrias

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0812984/CA

Quadro 4 - Atributos desejaveis para cada variavel principal dependente para
gestao estratégica face a regulacéo para o setor de distribuicao de energia elétrica
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No Quadro 5 encontra-se estdo destacados em negrito os tipos de ligacdo, e

suas descri¢des, especificos para o setor de distribui¢do de energia elétrica, além

daqueles que podem ocorrer tanto neste quanto em outros setores.

Tipo de Ligacao

Descricao

Fusido / Aquisi¢do

Um parceiro adquire o controle aciondrio de
outro ou adquire completamente o outro
parceiro.

Joint-venture

Entidade independente € criada pelos parceiros,
com proposito especifico.

Participacdo aciondria cruzada

Cada parceiro adquire uma participagdo
aciondria no outro parceiro.

Investimento acionario
minoritario

Um parceiro adquire uma participag@o aciondria
minoritdria no outro parceiro.

Contrato de concessao

Um parceiro, detentor dos diretos legais
sobre determinada atividade economica,
concede a outro parceiro a sua exploracao
com prazo e condicoes pré-estabelecidas.

Contrato de fornecimento de
energia elétrica

Um ou mais participantes supre energia
elétrica o outro participante que, por sua vez,
o distribui ao consumidor final.

Contrato de comercializacio de
energia elétrica

Um ou mais participantes fornece energia
elétrica ao consumidor final.

Contrato de conexao e uso do
sistema de energia elétrica

Um ou mais participantes permite a conexao
e uso da rede de energia elétrica a outro
participante, que a comercializa ao
consumidor final.

Termos de adesao aos 6rgaos
setoriais

Um ou mais participantes adere aos érgaos
do ambiente institucional do setor.

10

Licenciamento de patente ou
know-how

Uma empresa que possui tecnologia ou know-
how permite a outra utilizi-lo em troca de uma
taxa up-front, seguido por royalties, usualmente
baseada em vendas futuras.

11

Transferéncia de tecnologia

Arranjo informal no qual parceiros
compartilham tecnologia. Pode ser
acompanhado por acordos formais como pactos
de licenciamento ou P&D. Pode ser aplicado,
por exemplo, no caso de empresas globais que
possuam ativos locais, ou seja, entre
empresas do mesmo grupo.

12

Acordo / Contrato de P&D

Parceiros concordam em pesquisar e
desenvolver produtos / servicos e/ou processos. .
Isso vale para tecnologias de seguranca,
prevencao de perdas, eficientizacdo do
consumo de energia elétrica etc.

13

Acordo / Contrato de
fornecimento de equipamentos e
materiais

Um ou mais participantes supre material (is) a
outro participante que, por sua vez, usa esse ()
material (is) para elaborar um produto acabado
e/ou servigo. Pode ser aplicado, por exemplo,
a todos os ativos da atividade principal de
distribuicio.

(continua)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0812984/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0812984/CA

79

(continuacgéo)

# Tipo de Ligacao Descricao
14 | Acordo / Contrato de prestacdo de | Um parceiro presta servico a outro parceiro ou a
Servigos alianga, na forma de assessoria, consultoria,

treinamento, assisténcia técnica etc. Nessa
categoria inserem-se, também, os contratos de
trabalho e as rela¢des sindicais.

15 | Termo de associacio Um parceiro presta servico a outro parceiro
ou a alianca, na forma de representacao de
interesses. Nessa categoria inserem-se as

associacoes de representacio.

Quadro 5 - Descricdo dos tipos de ligagdes, em fun¢do do grau de intensidade,
para distribuidoras de energia elétrica

Obs.: Em negrito as contribuicdes relativas ao setor de distribuicdo de energia
elétrica.
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Categorias Indicadores Caracteristicas
Estrutura da Densidade Alta / Baixa
Rede Escopo Amplo / Restrito

Posicao e centralidade

Central / Intermedidria / Periférica

Composicao da
Rede

Identidade dos parceiros da
indistria focal

Forte / Fraca

Status dos parceiros da industria
focal

Sucesso / Fracasso

Acesso a recursos da industria
focal

Facil / Dificil

Modalidade dos
Lacos

Forca das conexoes

Forte / Fraca

Natureza dos lacos

Colaborativa / Oportunistica

Obrigatodria / Voluntaria

Quadro 6 — Construtos para andlise relacional — nivel da industria — para
distribuidoras de energia elétrica
Obs.: Em negrito as caracteristicas que implicam oportunidades.

Categorias Indicadores Caracteristicas
Estrutura da Densidade Alta / Baixa
Rede Escopo Area de Concessao / Multi-Regional /

Pais / Global

Posicao e centralidade na rede

Central / Intermedidria / Periférica

Orrificios estruturais

Existéncia / Inexisténcia; Muitos /
Poucos

Tipo de laco

Invisiveis (privados) / Visiveis

Padriao dos lacos

Diretos / Indiretos

Composiciao da

Identidade da empresa focal

Forte / Fraca; Favoravel /

Rede Desfavoravel
Status da empresa focal Forte / Fraca; Favoravel /
Desfavoravel
Modalidade dos | Forca das conexdes Forte / Fraca
Lacos Natureza dos lacos Colaborativa / Oportunistica
Gestdo da Rede | Uso de mecanismos de governanca | Apropriado / Ndo apropriado

Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento de informacoes
entre firmas

Alto estagio de desenvolvimento /
Baixo estdgio de desenvolvimento

Experiéncia com multiplas
aliancas

Extensa / Nao extensa

Alinhamento de interesses entre os
parceiros

Nivel adequado / Nivel inadequado

Sistemas de medicao de
desempenho de rede

Apropriado / Ndo apropriado

Quadro 7 - Construtos para andlise relacional — nivel corporativo da empresa focal
— para distribuidoras de energia elétrica
Obs.: Em negrito as caracteristicas que implicam forgas.
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Indicador de Desempenho

Composicao

ROA Retorno Sobre | (Lucro Liquido + Despesa de Juros, Abatida da Economia
Ativo de Imposto de Renda) / Ativo Total Médio
ROE Retorno Sobre | (Lucro Liquido + Despesa de Juros, Abatida da Economia
Patriménio de Imposto de Renda) / Patriménio Liquido Médio
Liquido
ROCE Retorno Sobre | (Lucro Liquido + Despesa de Juros, Abatida da Economia
Capital de Imposto de Renda) / (Ativo Circulante Médio —
Empregado Passivo Circulante Médio + Ativo Imobilizado Médio)
TOTATI Rotacio do Venda Liquida / Ativo Total Médio
Ativo Total
ROTCR Rotacio de Venda Liquida / Contas a Receber Médio
Contas a
Receber
ROTIMO Rotaciao do Venda Liquida / Ativo Imobilizado Médio
Ativo
Imobilizado,
Intangivel e
Diferido
ALAFIN Alavancagem Ativo Total Médio / Patriménio Liquido Médio
Financeira
ESTCAP Estrutura de Empréstimos de Longo Prazo Médios / (Empréstimos de
Capital 1 Longo Prazo Médios + Patriménio Liquido Médio)
ESTPAS Estrutura de (Passivo Circulante Médio + Passivo Nao Circulante
Capital 2 Médio) / Passivo Total Médio
LIQCOR Liquidez Ativo Circulante Médio / Passivo Circulante Médio
Corrente
LIQSEC Liquidez Seca Disponibilidades Médias / Passivo Circulante Médio
LIQGER Liquidez Geral | (Ativo Circulante Médio + Ativo Realizdvel a Longo
Prazo Médio) / Passivo Total Médio
FCOSPC Fluxo de Caixa |Fluxo de Caixa Operacional / Passivo Circulante
Operacional 1
FCOSPT Fluxo de Caixa |Fluxo de Caixa Operacional / Passivo Total
Operacional 2
EBIT EBIT (R$ mil) | Ganhos Antes do Resultado Financeiro e Impostos
EBITSA EBIT Sobre EBIT / Ativo Total Médio
Ativo
EBITSPL EBIT Sobre EBIT / Patriménio Liquido Médio
Patriménio
Liquido
EBITSRL EBIT Sobre EBIT / Receita Liquida
Receita Liquida
EBITDA EBIT (R$ mil) Ganhos Antes do Resultado Financeiro, Impostos,
Depreciagdo e Amortiza¢do
EBITDASA EBIT Sobre EBITDA / Ativo Total Médio
Ativo
EBITDASPL EBIT Sobre EBITDA / Patrimdnio Liquido Médio
Patrimonio
Liquido
EBITDASRL EBIT Sobre EBITDA / Receita Liquida
Receita Liquida

(continua)
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Indicador de Desempenho Composicao

CUSTSRL Custo de Bens e | (Custo de Bens e Servigos + SG&A) / Receita Liquida
Servicos

EBITEE EBIT Sobre EBIT / Energia Distribuida (R$ / GWh)
Energia
Distribuida

CSGAEE Custo Sobre (Custo de Bens e Servigos + SG&A) / Energia Distribuida
Energia (R$ / GWh)
Distribuida

DEC DEC Duragdo Equivalente de Interrupgdo por Consumidor

(horas / periodo)
FEC FEC Frequéncia Equivalente de Interrup¢ao por Consumidor
(interrupcdes de fornecimento / periodo)

CONCLI Consumo Consumo por Cliente (MWh / Cliente.ano)
Cliente

CONAREA Consumo Area |Consumo por Area (GWh / Km2.ano)

CONCLIRES Consumo Consumo por Cliente Residencial (MWh / Cliente
Residencial residencial.ano)

CONCLICOM | Consumo Consumo por Cliente Comercial (MWh / Cliente
Comercial comercial.ano)

CONCLIIND Consumo Consumo por Cliente Industrial (MWh / Cliente
Industrial industrial.ano)

DENSCLI Densidade Densidade de Clientes (Quantidade de clientes / Km?2)

IASC Indice de Indice ANEEL Satisfacio do Consumidor
Qualidade

Quadro 8 - Composi¢do dos indicadores de desempenho utilizados para avaliar
empresas do setor de distribuicdo de energia elétrica

Em suma, os quadros apresentados sdo referéncias que auxiliam a realizagcdo

de diversos passos da metodologia de andlise proposta:

e Passo 2 - Identificacdo e avaliacdo das implicacdes estratégicas dos

fatores organizacionais da empresa focal: Quadro 2.

e Passo 3 - Identificacdo e avaliagdo dos fatores macroambientais

interagentes: Quadro 3.

Passo 5 - Mapeamento e classificacdo das aliancas que constituem a
ego-rede da empresa focal: Quadro 5.

Passo 6 - Identificacdo das caracteristicas da rede estratégica politica e
a andlise das suas implica¢des nos niveis da empresa e do setor focal:
Quadros 6 ¢ 7.

Passo 7 - Caracterizacdo do desempenho da empresa focal e do setor
focal em fungdo da estratégia politica face a regulacdo realizada:

Quadros 4 ¢ 8.
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