PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0812984/CA

6
Levantamentos junto a especialistas e executivos de setor
elétrico

6.1.
Introducao

As entrevistas com especialistas e executivos do setor elétrico permitiram
coletar evidéncias que confirmaram e enriqueceram o arcabouco analitico
proposto. Essas entrevistas ndo tinham o objetivo de aplicacdo do arcabougo
analitico, por isso os resultados apresentados neste capitulo refletem percepgdes
relativas a partes do mesmo, no sentido de confirmar, ajustar e enriquecé-lo:
posturas  estratégicas, fatores organizacionais, fatores macroambientais,

indicadores de desempenho, aliancas e redes estratégicas.

6.2.Posturas estratégicas

Da tipologia de janelas politicas de Bailey (1997) ndo ficou evidenciada a
gradacdo entre regulacdo econOmica decrescente e regulagdo social e ambiental
crescente. H4 percepcdo generalizada de que a regulagdo econdmica, social,
ambiental e de servigos (qualidade), embora tenha evoluido muito, ainda devera
apontar mais exigéncias as distribuidoras e ao setor elétrico como um todo.

Seguem-se algumas declara¢des que corroboram essa afirmacgao:

A regulacdo econdmica, pela experiéncia desde a criacdo da ANEEL até hoje,
podia se esperar que estivesse num patamar de estabilizacdo... Nao estd nem um
pouco estavel. (ES-ASS-1)

Nao vejo um movimento de reducdo, mas sim de aumento constante das obrigagcdes
regulatérias. (ES-OIN-5)

A cada ciclo a ANEEL aperta mais. (GE-AEE-21)

Fica até dificil imaginar que outros campos ainda a ANEEL pode querer exigir
mais coisas das empresas. Mas a preocupacao existe (ES-ASS-9)
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Vocé olha o site da ANEEL todos os dias e tem la dezenas de resolu¢des novas.
Entdo as empresas que ndo estiverem preparadas para esse desafio de
acompanhamento da regulacdo e ndo s6 de acompanhamento, mas de influéncia no
debate, influéncia nas tendéncias e nas ideias que a ANEEL tem colocado em
audiéncia publica acabam ficando para tris e tendo prejuizos sérios em suas
estratégias por ndo estarem up fo date com a regulacio do setor. (EX-AEP-23)

Ja a dimensdo do incentivo prescritivo, proposta por Bailey (1997),
mostrou-se, de certa forma, contida na dimensao de perspectiva de valor de Oliver
e Holzinger (2008). Esta, sim, encontrou muito mais respaldo nas percep¢des dos
entrevistados. A estratégia reativa, que combina manutenc¢do de valor — e, por
similaridade, efeito equivalente — com adequacdo, foi amplamente referida. Ja a
dita estratégia defensiva, que busca a defesa ativa do status quo, ndo se mostrou
praticada. “As empresas ndo sdo proativas em suas acdes frente ao ambiente

regulatério; sdo reativas” (ES-OIN-5).

[...] Ela foca o dia a dia dela, e se baseia no regulamento que existe, e tenta
evidentemente dentro do regulamento fazer o melhor possivel para tirar partido do
regulamento, mas ndo para alterd-lo de uma forma organizada, de uma forma que
ele pegue o contexto geral. Chega a conclusio o seguinte: bom, o melhor caminho
¢ por aqui, esse € o que eu vou fazer. (ES-ASS-12)

Quando a postura de influéncia foi destacada, foi associada a busca pela
criacdo de valor (com efeito desigual ou ndo), configurando a existéncia de
estratégias proativas, mas ad hoc. Essa postura também € associada ao porte da
empresa € ao pertencimento a um grupo econdmico. A intencdo de influenciar o
ambiente regulatério para criacdo de valor estd presente nos dircursos, mas
raramente na pratica. No limite essa postura pode chegar ao poder judicidrio por
meio de agdes demandando corre¢des na regulacdo com base em potenciais e reais

perdas dela consequentes. As declaragdes a seguir embasam essa tendéncia:

As estratégias politicas sdo normalmente reativas. Mas ha proatividade: Quanto
maior for o grupo, mais estruturado e mais proativo ele é, e quanto menor a
empresa ou menor o grupo, mais reativo ele funciona. (ES-ASS-1)

Elas podem até perseguir uma estratégia de compliance, uma vez que tenham
tentado todas as outras alternativas. Entdo, as empresas estruturadas no final ndo
partem para um caminho de desobediéncia. Elas no final, quer dizer, depois de
tentativa de influenciar.

E possivel (influenciar a mudanca de uma regra), entendeu? E possivel voc€ pensar
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que tem que fazer, s6 que como a equipe € pequena as vezes o dia a dia te engole
de uma forma absurda. Agora se eu tivesse ferramenta, sim, a gente poderia atuar
de forma proativa muito melhor, ndo tem divida. (GE-AEP-L3)

Tem alguns assuntos que a gente até chega a puxar, vamos dizer assim. A gente
levanta a bola, nao estava na mesa. (GE-AEP-24)

A combinac¢do de adequacdo e criacdo de valor, na tipologia de Oliver e
Holzinger (2008), classificada como estratégia antecipatéria, mostrou-se
pertinente A combinacdo da estratégia reativa com a estratégia antecipatdria é

evidenciada.

A questdo da regulacdo, a gente tem que olhar exatamente sob dois aspectos. Um
aspecto é o aspecto que a gente pode... tem sempre oportunidade de trabalhar o
ambiente regulatério no momento em que as normas e regulamentos estdo sendo, e
até mesmo a legislacdo, se for o caso, elaborados. Isso dai, cada trabalho no seu
nivel. No caso da legislacdo, isso envolve a alta cipula da empresa. Mas essa é
uma vertente e eu digo a voc€, talvez a mais importante. E a outra, vamos dizer
assim, € a vertente interna, né? Aonde vocé tem que... uma vez decidida a questdo
de como a empresa estd regulada, quer dizer, a que normas e regulamentos ela esté
submetida, vocé... adequar seus processos operacionais para que consiga, vamos
dizer assim, tirar o maior proveito possivel do que estd formalmente definido. (GE-
AEP-22)

Mas isto leva a seguinte outra constatacio: para empresas sairem desses seus...,
dessa sua armadilha, e elas estdo numa armadilha... Porque elas ndo conseguem ser
propositivas e sao muito eficazes eventualmente na parte reativa. E por sua vez, o
regulador é também por natureza conservador. [...] No Brasil ele ndo € proativo, o
contrario do que vocé vé nos Estados Unidos. (EX-AEP-4)

O alvo principal das estratégias politicas no SEB, em especial no foco dado
as distribuidoras, é claramente a ANEEL, numa afirmag¢do da Proposi¢ao 1,
segundo Holburn e Vanden Bergh (2008). A posicio da ANEEL frente as
instituicdes politicas € vista como moderada, principalmente porque a
“independéncia face ao poder executivo € baixa” (ES-ASS-1), na opinido de
varios entrevistos. Mas hd os que defendam uma posi¢ao até confrontadora da
ANEEL frente aos demais atores politicos: “Embora, para certas questdes, mesmo
o ministério se posicionando, a ANEEL nao muda a posicdo. Tem que sair um
decreto, uma lei para ela mudar. E complicado, é complicado, o jogo é
complicado” (GE-AEE-15).

Sao percebidas situagdes em que a ANEEL € hostil aos agentes econdmicos,

num viés de “defesa do consumidor” (GE-AEE-15). Mas essa postura é negada
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por outros “na medida em que seu aparelhamento técnico € muito bom” (GE-
AEP-7). Afinal, “a missdo da ANEEL fala de certo equilibrio, entao ela tem que
ser amiga, nao tem que ser hostil” (ES-ASS-2). De uma forma geral, configura-se

a ANEEL como o principal alvo da atuagdo das distribuidoras.

Como a gente estd num setor regulado, o fundamental é ter essa estratégia de
atuacdo. Diferente do setor competitivo, onde vocé tem que procurar as brechas, o
que a gente tem que fazer é trabalhar na construcio da legislacdo. E durante a
construgdo da legislacdo que a gente vai conseguir ter uma melhor operacdo, uma
melhor condi¢do, uma melhor situacdo. Isso a gente si s6 consegue a hora que a
gente tiver organizado, porque se cada empresa for individualmente e puxar a
corda para um lado, com certeza o regulador, ele vai tomar a decisdo que cabe
melhor a ele sem muita... com muita tranquilidade. (GE-AEP-20)

Tomando-se as tipologias de Dahan (2005) como referéncia, a abordagem
de interacio foi amplamente suportada. “E um segmento muito articulado” (ES-
OIN-5), com uma postura “colaborativa, de construir junto com o regulador uma
regulacdo melhor” (EX-AEP-6).

A ANEEL “agora estd muito mais interativa, o que nao quer dizer que ela
esteja cedendo por ceder” (EX-AEP-6) e sua relagdo com os agentes € assentada
fortemente nas expertises das partes.

Enquanto a parte empirica desta pesquisa era conduzida, encontrava-se em
andamento uma Audiéncia Publica para a determinacido da agenda regulatéria da
ANEEL, finalmente aprovada por sua Diretoria, conforme evidenciado no
Capitulo 5. Foi, portanto, curiosa a baixa referéncia dessa agenda potencial ou real
pelos entrevistados. Afinal, deveria ser este o ponto de partida de todo o
planejamento das distribuidoras no que concerne as estratégias para fazer frente as
mudancas regulatérias potenciais, com destaque para aquelas explicitadas na
agenda regulatéria da ANEEL.

A percepcdo de que o acesso a ANEEL ¢ dificil € bastante difundido e essa
postura tende a piorar, dificultando toda a agdo proativa das distribuidoras.
Entretanto, as reunides com as dareas técnicas e a diretoria da ANEEL foram
amplamente apontadas como a principal titica no relacionamento regulatério,
ainda que tais reunides pautem-se por certo formalismo e uma atitude

conservadora dos membros do regulador.

O acesso a ANEEL ¢ muito complicado... ¢ muito dificil. A ANEEL, ela foi criada,
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desde a origem, ela criou uma cultura complicada, ela é avessa a se imiscuir ai com
a turma, entendeu? Eles tém uma dificuldade se vocé vai na ANEEL fazer uma
reunido, por exemplo, vocé tem coisa que 14 que nao pode. [...] Marcar uma reunido
com a ANEEL ..., tem que ser uma reunido prévia marcada através de e-mails. [...]
Eu acho que é bom, eu ndo estou dizendo que isso é ruim. Nao, isso € bom, eu
estou dizendo que mostra a cautela da ANEEL. (ES-ASS-12)

Ent3o hd uma certa dificuldade no trato com a ANEEL no dia a dia. Ndo é uma
coisa facil. Outra, eles disponibilizam muito poucas coisas. As coisas que estdo
sendo produzidas na ANEEL, dificilmente se tem acesso. Vocé ndo consegue saber
exatamente. Voc€ vai numa reunido da ANEEL, por exemplo, eu participava de
monte 14, vocé vai, tem uma mesa enorme e tal, as opinides sdo suas, a deles é
dificil emitir uma opinifo, na mesa. Eles escutam ... escutam, eles ndo tomam uma
decisao ali. (ES-ASS-12)

H4 evidéncias de ceticismo quanto a estratégia de natureza regulatéria das
distribuidoras estatais: “As estatais agem politicamente, a estatal ndo tem
estratégia nenhuma. O problema dela é eminentemente politica.” (ES-ASS-12).

A atividade de lobby, principalmente se desenvolvida por associacdes de
representacio, é considerada essencial. “E uma atividade de lobby. Legitima. Nio
tenho preconceito quanto a lobby. O tnico problema é que ndo é regulamentado
no Brasil.” (ES-OIN-5)

As téticas apontadas para a consecugdo das estratégias regulatorias foram
recorrentes nos depoimentos dos entrevistados. A relagdo tanto corrobora quanto
complementa as tdticas encontradas na literatura em estratégias politicas

corporativas.

e Participacdo em associacdes de representacdo de interesses.

¢ Divulgacdo e disseminagdo de informagdes na midia.

¢ Construcao de opinido publica, basicamente por meio de comunicacao
institucional.

e Reunides diretas com atores politicos (incluindo regulador, executivo e
legislativo).

e Reunides com atores politicos (incluindo regulador, executivo e
legislativo) por meio de associagdes de representagao.

e Reunides com atores politicos (incluindo regulador, executivo e
legislativo) em conjunto com outras empresas do setor.

e PeticOes a 6rgaos reguladores / recursos administrativos.
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¢ Testemunhos em féruns regulatérios, executivos e legislativos.

e Acdes judiciais.

¢ Promocdes de eventos setoriais de discussdo para divulgacdo de
informacodes e posi¢des.

e Contribui¢des em consultas e audiéncias publicas.

e Contribuigcdes em consultas e audiéncias publicas por meio de
associacoes de representacao.

¢ Acompanhamento legislativo.

® Acdo parlamentar.

e Contratacao e divulgacdo de pareceres e estudos.

e Mapeamento de stakeholders e elaboragdo de planos de acgdo
especificos.

e Mapeamento das a¢des e demandas dos atores da rede politica.

e Reunides técnicas com atores politicos.

Destaque-se que niao houve intencdo de apontar as tdticas em ordem de

volume de incidéncia ou grau de importancia.

6.3.
Fatores organizacionais

Os resultados apresentados contribuem para a o enriquecimento e
confirmacdo da lista de construtos relativos a analise dos fatores organizacionais,

apresentados no Quadro 2 do Capitulo 3.

6.3.1.
Pessoas

H4 uma ampla percepcdo da importincia da presenca de competéncias
regulatdrias nas distribuidoras. Em funcao do porte da empresa, haverd ou ndo um
nucleo organizacional dedicado a interacdo com os atores da rede politica. Nesse
caso, as competéncias devem estar presentes na empresa a partir de uma eficiente
e eficaz estrutura de disseminacdo de conhecimento. Sdo forcas essenciais,
cabendo alguns destaques.

As associacdes, notadamente a ABRADEE apdés recente reestrutura¢io, nao
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tendo quadros préprios, se utilizam de pessoal das associadas para toda a
constru¢do da argumentagdo regulatéria e mesmo na interagdo com a ANEEL.
Esse “empréstimo” de mao de obra normalmente vem das grandes empresas, que
acabam assim reforcando sua influéncia na atuacdo das associagdes.
“Naturalmente, empresas tipo Eletropaulo, CPFL, CEMIG, COPEL, empresas
maiores tém um bom regulatério. Eles tém pessoas competentes, pessoas que
foram treinadas pra fazer esse tipo de atividade. [...] Nas associacdes agem
fortemente, conhecem, vao 14, discutem e tal” (ES-ASS-12).

Um ndcleo regulatério nas empresas deve disseminar o conhecimento
regulatério e participar das discussdes de outras dreas da empresa que tenham
impacto regulatério ou pela regulacdo sejam impactadas, embora isso ndo exima
essas dreas de possuir o conhecimento regulatério. Se a “drea de negdcios da
empresa estd examinando a compra de um determinado ativo, tem que ter alguém
do regulatério 14 para analisar, para (apontar) qualquer conformidade regulatéria
daquele ativo” (ES-ASS-2).

H4 preocupacdo de que a competéncia técnica esteja presente, mas que a
visdo do todo — holistica e estratégica, do ponto de vista regulatério - ndo esteja

presente, o que configura uma potencial fraqueza, a ser evitada:

Hoje nds temos recursos técnicos muito capacitados, mas nenhum deles é capaz de
pensar estrategicamente. H4 uma deficiéncia na formacdo, na capacitacdo de sair
da caixa e pensar um pouco mais de forma alargada e, principalmente, de forma
mais estruturada no longo prazo. (EX-AEP-4)

A competéncia muitas vezes confunde-se com experiéncia ou tempo de
trabalho no SEB. A linha de distin¢cdo entre for¢ca e fraqueza organizacional €

ténue:

E um setor fechado. [...] As pessoas se conhecem. Como vocé vé, elas tém aquelas
carreiras de 20, 30, 40 anos de setor. Nao raro, elas se apresentam assim. [...] E
inevitdvel vocé acabar sabendo quem sdo as pessoas, quer dizer, é quase como se
tivessem nichos, entdo € inevitavel voce se relacionar mais com as pessoas que sio

afetas ao processo regulatério dentro da empresa, isso j4 é uma especializacio,
existe essa especializacio. (ES-OIN-5)

A competéncia na empresa de disseminagdo do conhecimento regulatério
por sistemas educacionais formais ainda € muito timida, mesmo em grandes

empresas, no entanto isso € reconhecido como uma forca a ser perseguida.
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Eu acho que € importante ter a questdo do educacional, desenvolvimento, acesso de
informacao, knowledge sharing [...] que existem até a forma de transformar a 4rea
regulatéria em algo mais transparente, porque ainda € uma coisa muito... ainda é
algo muito fechado. (GE-AEP-7)

Um exemplo bem sucedido de treinamento da empresa nos temas
regulatérios e de sua importancia, foi narrado por um executivo de um dos

grandes grupos do setor:

Coisas que a gente fez bem legal, no comeco também. A gente fez um curso. Eu
peguei até o [...], quando tinha saido da ANEEL, depois do periodo sabdtico dele. E
ele montou um curso. [...] E a gente deu a todos os gerentes [...], sobre regulacio.
Entdo foi um introdutdrio, olha o que é... olha o que nio, ele tem feito é esse papel.
(EX-AEP-17)

A motivacdo da equipe regulatdria, dada a evidenciada carga de pressdo a
que estd submentida por uma regulagdo em transformagao constante (vide volume
de produ¢dao da ANEEL ja referido), ¢ um fator organizacional de muita
relevancia. A incerteza deve ser capitalizada para motivar a equipe, embora possa

ser um fator que dificulta a visdo estratégica, orientada ao longo prazo.

Uma das coisas que eu gosto da regulagcdo € que eu comeco o dia achando que eu
vou fazer uma coisa e passo o dia todo sem fazer ela, por conta da dindmica de
informacdes que a gente tem que trabalhar e de acontecimentos. (GE-AEP-20)

6.3.2.
Estrutura organizacional

“Sdo poucas as empresas ou os grupos que t€ém um regulatério bem
montado” (ES-ASS-1). De fato, foi observado que os ‘“grandes grupos
econdmicos verticalizaram suas fungdes regulatérias [...], coordenando o
relacionamento com o regulador e a execug¢do das obrigagdes regulatérias na
empresa” (ES-OIN-5). Essa tendéncia ocorreu logo apds a definicdo da grande
mudanga do modelo do SEB a partir de 1995. No entanto, com o crescente
desenvolvimento do arcabouco regulatério, com destaque para a evolug¢do da
metodologia de revisdo tarifaria, a pressao por reducdo de custos cresceu e a
manuten¢do de estruturas organizacionais exclusivas ao tema regulatério tendeu a

cair.
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E, mas s6 que esse nicleo (de regulacdo, de cada distribuidora do grupo) é
centralizado aqui. Entdo, o diretor de regulacdo, ele centraliza a forma de atuar da
regulacdo aqui. [...] Nessas empresas, vocé tem o cargo de diretor de regulacio,
entdo eu tenho um cara que € diretor de regulacdo, esse cara de regulacio ao invés
de ter equipes em todas as empresas, ele tem um nidcleo aqui que pensa em
conjunto e que é um time de especialistas, de caras de mercado. (GE-AEE-15)

E af vocé vai no caso do batalhdo de pessoas da drea de regulacdo e tal, para poder
convencer o regulador. Essa estratégia estd mudando. Isso, quer dizer, por que estd
mudando? Porque o regulador tem cada vez mais desenhado o processo regulatério
e nao estd tendo mais espago para as empresas. (EX-AEP-16)

Dessa forma, a colaboracdo entre empresas tende a suprir a redugdo de

estruturas préprias, quer seja no ambito das associacdes ou nao:

Entdo, volto a dizer, vdrias empresas eu sinto que desmobilizaram. Nao é que
fecharam a 4rea de regulac@o, mas continuam tendo profissionais que colaboram
com as associagdes, para a defesa de determinados pontos de vista. E ai somam
esforcos com profissionais de outras empresas também. (ES-ASS-9)

Ter ou ndo uma drea regulatéria estruturada e de porte niao exclui o
empowerment dado pela alta administracdo das distribuidoras as pessoas-chaves
para a disseminacdo do conhecimento e a solugdo dos problemas regulatdrios.

Muito pelo contrério. Isso é exemplificado nos depoimentos a seguir:

A gente, com o tempo, conseguiu mudar isso. Primeiro uma preocupagdo que eu
tive com os gerentes, com os superintendentes. Gente eu tenho que entrar af, criar
uma carreira Y. E hoje em dia a regulacdo estd pontuada [...] como uma carreira
core. [...] A gente tem uma organizacdo muito forte para vérios temas. [...] Além
dessa linha ai matricial que a gente tem, a gente tem o que a gente chama de
comités. O comité de perdas... comissdo, que a gente chama de comissdo...
Comissdo de perdas. S@o cincos assuntos que sao muito importantes para a gente:
perda, inadimpléncia, mercado, qualidade, servico e financeira. (EX-AEP-17)

E, de novo, eu delego muito... Eu delego, assim, légico que eu vou saber o
resultado do todo. [...] O problema é que eu tenho muito pouca gente. (EX-AEP-
17)

Aonde quer que exista uma célula regulatéria da empresa, vai ter que ter. Seja no
juridico, seja na engenharia, vai ter que ter alguém especializado no regulatdrio.
N3o dé pra lidar com uma empresa de distribuicdo de energia como vocé lida com
uma metaldrgica, é diferente. (ES-ASS-2)

Hé casos de empresas que dividem as responsabilidades dos chamados
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assuntos institucionais daqueles reconhecidos como regulatérios. Na préitica, a
interacao é essencial.

Existe a percep¢do de que empresas estatais e empresas privadas tém
diferencas claras no perfil de organizacdo e de atuacao de suas areas regulatorias.
“Areas regulatérias de empresas privadas sdo bastante arrojadas” (GE-AEE-21).

As empresas que tém dreas regulatérias estruturadas tendem a dividi-la em
duas estruturas: uma para cuidar da regulacdo econdmico-financeira e outra para
tratar da regulacdo técnica e comercial ou de servicos. A interacdo entre esses
ntcleos e destes com as demais dreas fins e de suporte da empresa € intensa.

Por fim, a importincia de uma estrutura regulatéria especifica, com

empowerment e relevancia estratégica, é evidenciada no seguinte depoimento:

Tanto na [...] quanto na [...], eu tirei a drea regulatéria de uma &4rea de terceiro
escaldo, e trouxe para nivel das vice-presidéncias com os mesmo status de uma
vice-presidente de operacdes e de uma vice-presidente financeira e uma vice-
presidente comercial. Tirei do dmbito juridico, isso ndo é uma questio juridica.
(EX-AEP-4)

6.3.3.
Cultura

E largamente evidenciada a importancia da disseminacdo de uma cultura
que incorpore o valor da aderéncia as obrigacdes regulatérias, no entanto hd
variagdes que facilitam ou dificultam esse processo. Ha culturas mais reativas e

culturas mais proativas, orientadas ao futuro:

O setor elétrico tem [...] uma cultura e isso a gente percebe com clareza. O
seguinte, é uma estratégia, ndo sou contra nem a favor, é uma estratégia: o pessoal
opta sempre em ndo apresentar propostas, o pessoal espera sempre que o lado de 14
dé um passo, ele 1€ e vé€ se ficou bom. Se nio ficou, ele age no que nao ta bom.
(ES-ASS-12)

[...] O grau de disseminagdo e de uma busca de processo participativo, se ele estd
maduro e adequado ou se ainda h4 espaco para melhorar. Eu diria que hé espaco
para melhorar. Interessante é que esse tipo de preocupacdo € maior nas
distribuidoras, que eu estou vendo agora ele também de certa maneira existe mais

incipiente. (EX-AEP-13)

E outra coisa que € caracteristica nossa, isso ndo ¢ um processo estruturado, mas é
uma atividade intrinseca, é a visdo que a gente estd sempre olhando paro o lado e
para frente, nunca pra tras. (EX-AEP-16)
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Ha diferencas culturais decorrentes da condi¢do de empresas privadas ou
estatais. “E claro que o seu grau de liberdade de atuacdo de cultura no publico é
muito reduzido” (GE-AEE-14). Assim como uma grande énfase aos valores

técnicos muitas vezes se sobrepondo as melhores préticas de gestdo:

Eu tenho tido oportunidade de conviver, e af ndo é s6 uma questdo do publico ou
do privado ndo, é cabeca de engenheiro ou ndo; depende do que vai prevalecer na
gestdo. Cabeca de engenheiro ndo é cabeca de gestor. (GE-AEE-14)

Nao ha como deixar de lado a condi¢do de concessiondria, mesmo pelas

empresas de capital privado, e a cultura empresarial deve refletir tal condig¢do:

E importantissima a disseminacdo da cultura regulatéria da empresa, para que a
empresa entenda que a despeito dela parecer uma empresa privada ela nao € uma
empresa privada, ela € uma empresa que tem concessdo de exploragdo de um
servigo publico de ativos que sao da Unido. (ES-ASS-2)

A comunicacdo informal € util na disseminacdo da cultura regulatéria e
reflete um estilo de lideranga em que hd interacdo constante da drea regulatdria
com o restante da empresa. A alta administracdo deve entender e prezar a
realizacdo das obrigacdes regulatdrias; o nivel gerencial deve estar comprometido
com isso; € hd de existir uma prética da orientacdo a projetos, com nucleos
interfuncionais para o entendimento e a aplicacdo dos temas regulatérios. Isso é

evidenciado, por exemplo, nos seguintes depoimentos:

Entdo, essa leitura eu diria que € onde que as dreas das empresas precisam trabalhar
também junto com a parte de comunicacio, entdo a interacdo da drea de regulacdo
com a drea de comunicacdo da empresa, externa e interna, o nucleo da
comunicacio da empresa quem cuida... do relacionamento institucional. Entdo essa
alianca entre relacionamento institucional e comunicacio e a 4rea regulatéria. (EX-
AEP-13)

Cliente interno vocé vai ter em toda empresa. Entdo ndo é por ai, ndo. E um
equivoco achar que isso € uma questdo juridica. Ndo, € uma questdo que tem que
ter o apoio juridico, como tem que ter o apoio operagdes, como tem que ter o apoio
comercial, como tem que ter o apoio de finangas, até porque quanto mais, € eu niao
estou falando s6 da distribui¢do de energia elétrica ou s6 de energia elétrica, eu
diria que qualquer negdcio que tenha um impacto que niao seja uma fébrica de
vassouras, mas que tenha regulatério, no ambiente regulatério, seja numa inddstria
quimica, seja uma operacdo de Telecom, seja uma operacdo de transporte urbano,
seja uma operacdo de energia elétrica ou de gés de petrdleo, o regulatério tem que
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estar no mesmo nivel hierdrquico das demais areas de negécios. (EX-AEP-4)

[...] A gente comegou a implementar essa questdo da cultura, das pessoas
entenderem. Isso comecou a impregnar de tal forma que teve um dia que eu até

7z

brinquei: vamos ter que descer e falar para o presidente que ele ndo é mais
presidente, o presidente sou eu. Seu eu que vou ter que tomar todas as decisoes...
Por isso que eu disse, a mudanga da cultura, o pessoal saiu do nada para um
radicalismo. E af esse equilibrio comecou a estabilizar. (GE-AEP-20)

Quando esse estilo de lideranca nao se apresenta, hd o risco da fungao
regulatdria ndo ser bem vista “porque o regulatdrio € aquela area que fala nao, isso

ndo da” (ES-ASS-2).

6.3.4.
Tecnologia da informacao

Ha duas caracteristicas a destacar nas distribuidoras de energia elétrica que
tém relacdo direta com a tecnologia da informacdo: a grande quantidade de
clientes, implicando volumoso processamento de transacdes e as necessidades
dinamicas de geracdo de informagdes para uso interno e fornecimento
informacodes regulatérias. “Em uma empresa regular do varejo ndo tem nada mais
importante que a informacao” (GE-AEP-L3), o que € potencializado quando esse
varejo € altamente regulado. “Como é que vocé vai refutar uma proposi¢ao da
ANEEL de vocé ndo tiver um sistema interno que te dé todas as informacdes da
area financeira, por exemplo, que sdo afetadas por aquela regra que a ANEEL esta
querendo colocar” (EX-AEP-18).

Os ambitos transacional e gerencial dos sistemas de informacdo sdo
altamente impactados pelos requisitos regulatérios. E os préprios processos de
gestdao regulatéria necessitam de informatizagdo, o que nao foi evidenciado nas
entrevistas, constituindo, de uma forma geral, a incidéncia de fraquezas. Isso serd
mais explorado no item que trata de processos.

Com relagdo aos sistemas transacionais, com destaque para os que tratam
dos processos comerciais, e a agilidade em refletirem a regulagcdo vigente, ha uma
situacdo de uma forma geral bem resolvida. Mas ha processos criticos como o
controle de ativos, onde mesmo grandes empresas se deparam com desafios e
insatisfacdo com a tecnologia da informacao.

As informagdes rotineiramente exigidas pela ANEEL sdo, ap6s um esforco
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inicial de desenvolvimento, tratadas com eficiéncia. Mas novas necessidades
surgem com frequéncia, o que causa a percepc¢do de gargalo na tecnologia da
informacao, evidenciada, por exemplo, de forma contundente no depoimento a

seguir de um executivo da drea regulatoria.

Dados da empresa é o pior trabalho do mundo. Vocé obter dados da empresa é
horrivel. Vocé obter dados, seja pela dificuldade da drea de informética em gerar
um relatério, um procedimento de gerar um relatdrio, seja que depois desse
relatério a qualidade dos dados que vém. As duas coisas sdo dificilimas e isso
realmente nos atrapalha muito. (EX-AEP-6)

6.3.5.
Processos

A dimensao processos estd invariavelmente relacionada as pessoas, a cultura
e a tecnologia da informacgdo, portanto, de certa forma é um aglutinador dos
fatores organizacionais. Nao por acaso, foi, individualmente, o item mais referido
na pesquisa empirica. De todas as entrevistas realizadas, foram destacadas 77
citacbes relevantes aos processos de negdécio, incluindo as exigéncias de
compliance com a regulagdo, e os processos de gestao regulatdria.

Quanto aos processos de negdcio e sua aderéncia a regulagdo, hd uma
generalizada tendéncia a formalizagdo por meio de normas e a preocupacdo com
as rapidas adaptacdes as mudancas regulatdrias. Para isso, € fator critico a
realizacdo de fiscalizagdes prévias, executadas por pessoal préprio ou por
empresas contratadas, que indicam o grau de conformidade dos processos a
regulacdo e permitem corregdes prévias as fiscalizacdes da ANEEL. Isso fica

evidenciado numa série de citagdes, das quais se destacam:

Existe o seguinte, a ANEEL faz fiscalizacdes. [...] Ela vai e ja diz o que € que ela
quer, a gente se prepara para quando ela chegar aqui a gente entregar. (GE-AEE-
15)

Porque no fundo pra vocé atender adequadamente a fiscalizacdo voc€ ja teria que
ter uma visdo horizontal e vertical da interdependéncia dos processos que ndo estdo
sob o controle diretamente do regulatério. [...] Planos de acdo diretamente focados
nas dreas de vulnerabilidade e de redu¢do da vulnerabilidade que ndo é imediata.
(EX-AEP-4)

A gente até tem um mapa de processos, entendeu? [...] A gente tem o processo
tarifdrio, tem o processo da regulacdo comercial, praticamente sdo os cinco
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processos que eu te passei: o tarifario, o comercial, o técnico, comercializagdo e de
ouvidoria. [...] Deles vao se segregando os outros processos. (GE-AEP-20)

Mas nem sempre o ritmo de adequacgdo de processos € o ideal pelas diversas
areas da empresa e a préopria drea regulatoria, sobrecarregada, deixa de lado a

visdo estratégica da regulacao.

Porque as dreas técnicas... as dreas técnicas comerciais elas tem uma velocidade
propria e a énfase dela € tal que muitas vezes elas ndo dao a devida importancia as
regras da regulacdo. E, vocé, por mais controle que faca, ainda € pego pelo pé.
Entdo eu acho que ja melhorou e existe uma certa €nfase [...], que vamos supor é o
basico, a gente chama fazer arroz com feijdo. Aqui usa muito essa expressdo: é
fazer o feijdo com arroz. Fazer o bdsico, se as empresas ndo estdo fazendo muito
bem o bdsico, a drea de regulacdo tem seu tempo tomado e nido pensa no
estratégico. (EX-AEP-13)

Dessa forma, a area regulatéria deve ser vista como parceira das demais
areas da empresa no que tange as obrigacdes regulatdrias. “As dreas t€ém que saber
o que é que o regulador quer que elas facam. E meu dever também” (GE-AEP-
L3). Isso remete a importancia do processo de comunicacao formal, embora nem
sempre de forma estruturada e planejada, o que € de certa forma um contrassenso.

Isso fica claro na seguinte afirmacao:

O sistemdtico da comunicagdo, eu diria que sim, que € importantissimo. Agora se
vocé perguntar como € que a gente bola essa comunicagdo eu nao sei. (EX-AEP-6)

H4 grande preocupac@o com a adequacgdo do processo de contabilizacdo de
ativos, diretamente ligada a formacdo da base de remuneracdo regulatoria, que
afeta significativamente a tarifa. A ANEEL tem ditado regras cada vez mais
complexas. “Muitas empresas ndo o fazem de maneira correta e adequada. E
muitas empresas, desde que fazem de maneira correta e adequada, ndo fazem de
maneira eficiente.” (EX-AEP-16)

A comunicacdo € fator essencial na requerida gestdo de stakeholders,
embora esse processo seja subestimado pelas empresas de uma forma geral.
Apenas em um dos grupos empresariais em que executivos foram ouvidos na
pesquisa houve indicacdo da gestdo de stakeholders como um processo

estruturado.
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A gente tem o processo de engajamento de stakeholders. A gente ja sabe mapear,
entdo a gente sabe inclusive que a¢do que a gente tem que fazer pra cada um e
quais s@o os responsdveis pra lidar com essas acdes. [...] N6s temos um plano de
comunicacdo, o nosso plano de comunicagdo, ela foca cada stakeholder. (GE-AEE-
15)

Com relacdo aos processos de gestdo regulatéria, ou seja, aqueles de
responsabilidade do nicleo organizacional regulatério das empresas, foi
evidenciado baixo grau de formalizacdo e informatizacao e, at€é mesmo uma falta
de entendimento da existéncia de processos regulatérios importantes. Ha os que
entendem que a funcdo regulatéria é suporte pontual aos demais processos
comerciais, técnicos, financeiros e administrativos em geral, algo como uma area

técnica de consultoria interna. Isso fica evidenciado em opinides como:

Na minha opinido, isso € mais funcional do que processual e vocé, talvez, acho que
voce entende o que eu quero dizer [...] é pedaco de um outro processo... um
processo maior. E dificil escrever um fluxo, isso é mais funcional. Eu estou
dizendo o seguinte: tem algumas pessoas que t€ém uma atribuicdo, mas num
contexto maior, por isso que eu ndo chamo de processo, que tem, sim, que olhar a
regulacdo. Como tem na parte tributdria. Vou fazer uma analogia com a tributaria,
t4? Acho que a analogia vale pra vocé acompanhar do mesmo jeito. (GE-AEE-14)

Mas a ampla maioria refere-se aos diversos processos regulatdrios, ainda
que concordem que estdo estruturados e informatizados aquém das necessidades.

Destacam-se:

¢ Processo de revisio tarifaria

A gente monta, como eu falei para voc€, todo um arcabouco de materiais, de
documentos de checklists que tem que fazer para fazer, entdo existe um processo.
(GE-AEE-6).

A gente tem toda uma preparagdo... toda uma preparagio. Faz semindrio... faz tudo,
e tenta entender... e tenta mostrar... e tenta capturar as pessoas para trabalhar nesse
processo. (EX-AEP-17)

¢ Processo de ouvidoria

Antigamente, ouvidoria s6 regulatéria, que a gente implementou. Quer dizer, tudo
que vem da ANEEL a gente pegava e passou a ser também agora, vai ser
implementado nesse ano a ouvidoria de uma maneira geral da comercial. Como?
Af de novo, o pessoal no comeco resistiu horrores a isso. [...] E um elemento
maravilhoso (as reclamacgdes na ouvidoria) para eu saber o que é que a ANEEL vai
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me fiscalizar. (EX-AEP-17)

Existe a ouvidoria da ANEEL e essas demandas que sdo encaminhadas para nds.
Entdo nés recebemos essas demandas [...] € nds temos os analistas que trabalham
nessa drea que fazem a distribuicdo dessas demandas pelas dreas e fazem a coleta
para montar a resposta final que vai ser dada. [...] O principal motivo da ouvidoria
estar dentro da regulacdo € que nos dd um feedback muito bom, porque por ele a
gente sabe o que estd fraco, onde a ANEEL poderd focar na hora da fiscalizacao,
um feedback muito importante. (GE-AEP-22)

® Processo de controle de oficios / documentos com a ANEEL

Chegou, escaneia, ndo circula mais papel, vai para o negécio (o sistema). [...]
Entdo tem um controle, nunca tive problema de prazo depois que a gente fez isso e
nunca deixamos de enviar a informacdo no prazo, do que seja. (EX-AEP-17)

Outro processo que eu tenho [...], ele ja foi mais intenso que € hoje, € o processo de
termos de notificagdo, fiscalizagdo, coisas digamos do complaince fiscal. Isso,
também o grupo de pessoas que analisa isso, faz o mapeamento, tem o follow up e
tal ... tal ... tal. (EX-AEP-16)

Tudo o que entra ou sai da empresa do ambiente externo para o interno e vice-
versa, passa pela drea regulatdria. (EX-AEP-16)

A gente aqui tem um aplicativozinho, e por planilha isso também pode ser feito, em
que a gente tem os prazos, os marcos onde a gente tem que encaminhar informagdo
para a ANEEL e a gente faz cobrangas prévias para as areas. E fazemos cobrangas,
dependendo do tipo de informacio e dependendo do prazo que se tem, a gente faz
cobrancas com um més antes, com 15 dias, uma semana antes, dois dias antes. E
quando nao chega no dia: cadé? Mas, normalmente, aos trancos e barrancos a gente
consegue cumprir os prazos. (GE-AEP-22)

Todo oficio que vem dos 6rgdos reguladores, seja do ministério, seja do ONS, seja
da ANEEL, vamos dizer assim, os agentes reguladores ou agente do poder publico,
¢ centralizado, entra na presidéncia, é registrado e protocolado e digitalizado no

sistema e é encaminhado ao responsdvel ou especialista daquele assunto ou o
departamento que cuida daquele assunto. (GE-AEP-25)

¢ Radar legislativo e regulatério

Todas as empresas grandes tem algum tipo de radar legislativo. (EX-AEP-4)

O tnico processo estruturado que tem, os dois unicos é o que eu chamo de radar
regulatério, € o processo que eu tenho uma, duas pessoas que ficam mapeando as
instituicdes que tem relacdo regulatdria [...], que envolve Congresso, Assembleias,
6rgdos reguladores, no caso a ANEEL, ONS, EPE, esses 6rgaos estaduais, tudo
isso fica sendo acompanhado e monitorado por essas pessoas. (EX-AEP-16)
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¢ Gestao de participacoes nas associagoes / grupos de trabalho

Ter processos € importante para a gestdo de participacdes nas associagdes. (GE-
AEE-8)

Muitas vezes termina aquele funciondrio da empresa em um determinado grupo,
defendendo algo que ele acha. Que € na realidade a opinido dele, mas ndo € opinido
da empresa. (ES-ASS-3)

As participagdes dos diversos colaboradores da empresa em reunides (com
regulador e associagdes) é controlada e disseminada (contetddo, resultado das
reunides) por e-mail. [...] Nao vejo problemas nisso [...], funciona bem. (GE-AEP-
L4)

¢ Acompanhamento das demandas dos demais agentes

7z

O outro ponto, também, vamos dizer assim, ¢ vocé estar sabendo o que estd
acontecendo em termos de pedidos de outros atores [...] outros agentes do setor.
(GE-AEP-22)

Por fim, cabe destacar a preocupacdo de que a adequacdo de processos

privilegie a eficiéncia sem onerar custos.

Evidentemente, o objetivo é o que? E rentabilidade e tudo, né? E vocé tem... Na
realidade vocé tem duas formas de aumentar a rentabilidade: reduzir custos e
conseguir receitas. Em custos entraria a questdo de processos. Vocé adequar
processos, da maneira que vocé possa enxugi-los da melhor maneira possivel,
deixd-los mais racionais, e atendendo ao que estabelecem os regulamentos. (GE-
AEP-22)

6.3.6.
Infraestrutura

Com regulacdo crescente, o sucesso na atividade de distribui¢do de energia
elétrica fica ainda mais dependente dos ativos que compdem sua infraestrutura de
rede e da capacidade de gestdo sobre esses ativos. Também ha um grande
destaque a infraestrutura de atendimento ao cliente. Modicidade tarifaria, portanto
recursos cada vez mais escassos, com pressdo por melhoria de qualidade
determinam a necessidade de gestdo da infraestrutura de forma cada vez mais

eficiente e efetiva. Mas nem sempre essa ¢ uma fortaleza das empresas. Os
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depoimentos a seguir evidenciam essa importancia.

O que acontece, eu acho, o diferencial competitivo do setor elétrico, o principal, é a
utilizacdo de ativo. E existem duas visdes de utilizacdo desse ativo: a visdo técnica
e a visdo econdmica. O que € que eu quero dizer com isso? Esquecer a visdo
econdmica como era 14 atrds, que a tarifa era pelo custo mais uma margem. (GE-
AEE-14)

O negécio é gestdo de ativos, mas [...] ndo tem sequer uma diretoria focada nisso.
(GE-AEE-19)

6.3.7.
Reputacao

As distribuidoras sdo concessiondrias se servicos publicos e ainda estdo na
situacdo de ser o elo de toda uma complexa cadeia produtiva com o cliente final, o
que pode até ser estendido a sociedade como um todo, tal a relevancia econdmica
e operacional da energia elétrica na vida das pessoas. Nessa situagcdo, “a imagem
publica da empresa passa a ser muito importante” (ES-ASS-1) e a “reputacio tem
valor econdmico” (EX-AEP-4).

Nao cabe, no ambito desse trabalho, discutir se existem agdes ilegitimas,
ilegais ou antiéticas, o que um entrevistado chamou generalizadamente de dark
side na relacdo entre empresa (genericamente falando) e a coisa publica. Foi, sim,
alvo de investigacdao a reputagdo no campo da transparéncia e da legalidade. E
nesse campo, tanto o ambito individual quanto o coletivo, foram amplamente

destacados.

Vocé tem uma reputacio intrinseca dos executivos. [...] E o executivo, é a pessoa
fisica do executivo, a sua reputacdo... o seu histérico... a sua postura... E ndo
somente o externo, mas o interno, porque muitas vezes o que se diz ndo é o que se
faz. E eu vi que cada vez mais essa distancia entre a percepgdo e a realidade [...]
principalmente nesse mundo em que as informagdes circulam com uma velocidade
muitas vezes invasiva, inclusive da privacidade individual. [...] E a reputacdo da
empresa ¢ mais dificil muitas vezes de ser recomposta do que até a reputacio
individual. (EX-AEP-4)

O termo “credibilidade” foi constantemente mencionado, na alusdo a
reputacdo individual ou da empresa como elemento essencial no relacionamento

com os atores da rede politica, principalmente a ANEEL.
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[...] Uma certa reputacdo pessoal, pelo que vocé representa. Entdo pela sua atuacio
vocé acaba sendo reconhecido e o cara te d4 mais atencdo, mais credibilidade ou
menos. Faz toda diferenca para a ANEEL. Com o ator, com o ONS, com a EPE,
com o Ministério, com todos esses 6rgaos, tem pessoas que t€m credibilidade, tem
pessoas que nao t€m. [...] Ah, esse daqui vai queimar nao chama ele ndo. (GE-
AEE-15)

O que eu chamo de credibilidade: como € que o regulador vé a empresa? Se ele vé
a empresa como uma empresa que enrola... empresa que se beneficia da assimetria
de informacdo, o regulador vai olhar para essa empresa sempre com o pé atrds. E a
segunda vertente que eu acho que € critica no processo é o conteido. (EX-AEP-16)

A reputacdo nado diz respeito somente as questdes de postura, mas ao
conhecimento, ao “conteido, sendo fica dificil a evolu¢do com o regulador” (EX-
AEP-16). “Essa credibilidade [...] estd relacionada também a questdo de
entendimento global do setor, entendimento técnico” (GE-AEP-7).

A condicao de segmento muito fechado, onde as mesmas pessoas transitam
por décadas, é apontada como potencializadora da necessidade de reputagdo
pessoal no trato das questdes regulatérias. H4 uma valorizacdo da “histéria da
pessoa no setor” (ES-OIN-5).

O regulador estd constantemente avaliando a reputacdio de seus

interlocutores e hd empresas que sdo mais ouvidas que outras em fun¢do de sua

relacdo histérica com o regulador.

Com o tempo, claro, [...] o regulador comeca a conhecer os seus negociadores nas
distribuidoras, comeca a dar maior ou menor credibilidade e peso a opinido daquela
pessoa. [..] NOs temos noticias de algumas empresas que ainda ndo se
recuperaram, ou seja, insistiram em ter atitudes de esperteza, uma esperteza até de
criangas, porque € 6bvio e insistiram e até hoje ainda t€m esse tipo de atitude, ainda
estd no gene da empresa. E elas continuam sendo mal vistas pelo regulador. (EX-
AEP-6)

O tracking vai se fazendo (das pessoas e empresas, pela ANEEL). [...] Eles
também mapeiam a gente, esses caras atuam assim, esses caras atuam de outro jeito
e tal e sempre tem alguém que ainda tem alguma histéria, e vai passando essa
histéria para os outros. (EX-AEP-18)

Ha os que consideram que a reputacdo € necessariamente uma questdo de
credibilidade, entendendo como algo mais no ambito de habilidades interpessoais.
Estes acreditam que a argumentacdo embasada por dados e fatos € uma obrigacao.
113 A ~ o~ ~

Vocé ndo pode levar para o regulador posicdes sem nenhuma argumentagdo de

natureza regulatéria” (GE-AEP-24). Ainda assim, hd avaliacdo constante dos
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interlocutores pelo regulador.

N3o sei se seria credibilidade a palavra, t4? Talvez mais a simpatia ou ndo por
escutar aquela pessoa. Por mais questdo de postura. A questdo da informacao, todo
mundo leva uma sustentacdo. Mas, eu entendo assim, que existem posturas. Eu ja
vivenciei, ja escutei dentro da ANEEL que vindo de A, B ou C, para eles é a
mesma coisa que ndo vir. [...] Que existem no setor empresas que estdo um pouco
mais € um pouco menos, nao tenho divida que existem. (GE-AEP-20)

6.4.
Fatores macroambientais

Os resultados apresentados contribuem para a o enriquecimento e
confirmacao da lista de construtos relativos a analise dos fatores macroambientais,

apresentados no Quadro 3 do Capitulo 3.

6.4.1.
Fatores economicos

A perda de clientes para comercializadoras pequenas que fazem o mercado
correr um risco enorme. “Como essas empresinhas comercializadoras sdo desse
tamanhinho, se quebrar, quebrou, vai embora, fecha e abre outra” (ES-ASS-12).

Ha preocupagdo com os investimentos requeridos para a Copa do Mundo e
as Olimpiadas, com grande visibilidade e sem necessariamente uma contrapartida
tarifaria: “a gente vai descapitalizar” (EX-AEP-13).

O custo-beneficio de participagdo nas associagdes € crescentemente
avaliado.

Os desafios urbanos sao muito diferentes entre as distribuidoras. “O desafio
urbano do Rio de Janeiro € diferente do desafio urbano em Boa Vista, onde tem
uma distribuidora Eletrobras. [...] Como eu comparo iguais igualmente e desiguais
igualmente?” (GE-AEE-14).

A questdo tributdria é essencial a imagem do setor e impacta a busca pela

modicidade tarifaria:

Modicidade tarifaria, legal € uma gracinha, sé que é o seguinte: a ANEEL tem cada
vez mais recrudescido a politica econdmica dela, apertando o ganho da
distribuidora, para que o consumidor possa perceber. [...] S6 que o problema é na
carga tributdria. [...] O discurso de que vamos criar uma tarifa menor para o
consumidor é bom? E lindo, s6 que as distribuidoras estdo sendo arrochadas. (ES-
ASS-2)
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Destaca-se o papel relevante do BNDES na rede politica, na governanga das
empresas € como provedor de financiamentos de longo prazo. A ameaca para as
empresas reside exatamente na gestdo desses multiplos papéis, que pode ser

resumido como catalisador da viabilizacdo de politicas publicas:

Vocé veja o seguinte: hoje a nossa cultura empresarial, ela € muito pouco criativa.
Por que ela € pouco criativa? Porque ela tem um histérico de dependéncia, uma
relacio umbilical ou paternalismo do Estado. Violento, ndo é7? [...] Atuais
movimentos de forte interdependéncia entre participagdo acionaria dos fundos de
pensdo, do préprio BNDES, do financiamento do BNDES e dos mecanismos
pontuais de incentivos. (EX-AEP-4)

6.4.2.
Fatores politicos

O conjunto de fatores politicos interagentes no SEB é destaque, conforme
tem sido exposto nesse trabalho. Ha ainda outros destaques que corroboram a
necessidade de as empresas do setor, em particular as distribuidoras, formatarem
estratégias para mitigarem ameacas, mais que aproveitarem oportunidades, desse
contexto.

H4 um sentimento generalizado, ainda, de inseguranca juridica. “E um
problema essa infinidade de leis, decretos, que foram modificando todo o setor”
(ES-ASS-1). A despeito de existir em tramitacdo no Congresso um projeto de
consolidagdo da legislacdo do setor elétrico, isso ainda suscita ddvidas. Caso seja
um movimento de fato de consolidagdo € positivo e bem-vindo, mas ha
preocupacao. “Consolidar € juntar [...] Eu acho que se o pessoal bobear, alguma
coisa se alterard nessa consolidacao” (ES-ASS-12).

A falta de uma maior abertura para negociacdo por parte da ANEEL ¢é
percebida, ao contrario do Executivo, e consiste numa constante ameaga potencial,

embora a ANEEL seja considerada um 6rgao com grande qualidade técnica:

O Executivo [...] vocé tem mais facilidade [...] interacdo com o Executivo. Até
porque o Executivo é uma ambiente mais politico. Entdo vocé tem uma facilidade
de acesso maior, vocé discute. [...] S6 que os assuntos do ponto de vista de
regulacdo e tal sdo resolvidos, pelo menos nesse momento que nds estamos
vivendo ai desde o novo modelo, mais dentro da ANEEL. Os grandes temas sdao
discutidos ali internamente na ANEEL. E a ANEEL, ela ndo tem essa vocagdo. A
cultura dela ndo foi preparada para ela enfrentar, discutir, conversar, ouvir e tal.
[...] Mas a ANEEL ndo faz isso. De repente, ela joga no sistema ai 30 notas
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técnicas e com resolugdo e tal. O cara pega e da 2 meses ai pra vocé fazer as suas
observacoes. (ES-ASS-12)

No ministério é muito facil. N6s participamos de grupo de trabalho no ministério,
geramos inclusive o grupo de trabalho. A gente chega 14 e discute um pouco 14 com
o pessoal, [...] e tenta convencé-los. [...] Entdo vamos organizar uma coisa, chama
14 e cria um grupo de trabalho e nos convidam. A gente vai 14 e faz apresentacdo e
faz algumas reunides, eles tomam a decisdo, vocé participa da decisdo, assim que
se opera nos ministérios de uma maneira geral. (ES-ASS-12)

Os lagos colaborativos, portanto, sdo muito mais frequentes no ambito do
Executivo que na instancia regulatéria. Ja o Legislativo e sua influéncia sobre a
ANEEL ¢ relevante, na medida em que a muitos parece que a ANEEL ¢é mais

sensivel a defesa dos interesses das concessiondrias do que dos consumidores:

A pressdo da cimara dos deputados..., um trabalho demagdgico pressionando a
propria ANEEL. E a mudanga interna na ANEEL..., a pressdo sob a dire¢dao de que
a ANEEL ¢ mais sensivel as concessiondrias do que ao cliente... (EX-AEP-13)

Nao hd uma tendéncia a um contato explicito com o Congresso, embora a

ABRADEE, principal associacdo das distribuidoras faga esse papel.

A gente nio tem bancada politica, a gente ndo tem. (...) A gente é uma empresa
regulada. (...) E pelos acionistas que tem. Imagina se vocé abre um front pra isso?
(EX-AEP-17)

Supor uma independéncia absoluta da ANEEL frente as demais atores

politicos nao € uma realidade aceita pelos agentes econdmicos:

Sem duvida... sem divida a decisdo da ANEEL de fazer o que ta fazendo nesse
ciclo de revisdo tarifdria tem a ver com alguma decisdo politica que rolou, com
certeza envolvendo a ANEEL. Nao sei se veio de forma unilateral, ndo sei se foi
proposta da ANEEL ou de qualquer maneira tem aprovacao ministerial ou se for o
caso até de outras entidades do governo. (EX-AEP-16).

6.4.3.
Fatores socioculturais

Ha alguns aspectos muito importantes de natureza sociocultural a impactar o
setor elétrico, particularmente ao segmento de distribui¢do, altamente regulado em
funcdo de sua relacio com um grande mercado cativo (monopdlio natural). O

primeiro diz respeito a tradicao do “brasileiro, ainda muito voltado a protecao do
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Estado” (EX-AEP-4). “A sociedade brasileira € muito corporativista” (GE-AEP-
L2).
O segundo aspecto diz respeito a percepcdo de que as empresas Sao

expropriadoras de riquezas, o que influencia também o corpo técnico da ANEEL:

Ela € vista como a impositora de uma visdo de ganincia... de lucro... de um poder
acima daquele que os demais agentes det€m e, consequentemente, ela vai estar
sempre no polo negativo da formulacdo de qualquer entendimento. Ela € a vila, ela
¢ a nossa heranca catdlica [...], o pecado do lucro [...], o pecado da usura. (EX-
AEP-4)

H4 um anti-capitalismo no inconsciente coletivo brasileiro. (GE-AEP-L2).

Os técnicos da ANEEL em geral sao muito céticos, desconfiados com os dirigentes
das empresas. Consideram que visam apenas o resultado economico. (EX-AEP-L1)

H4 que destacar, também, a percepcdo generalizada de que o SEB é um

setor eminentemente €tico:

O nosso setor regulado [...] tem uma tradicdo muito interessante. Ele € muito pouco
suscetivel a intervengdes, digamos assim, muito antiéticas. Entdo, por exemplo, no
caso de corrupgdo, a gente conhece uma que houve 14 na ANEEL, recentemente, ha
uns 3 anos atrds um caso de geracdo. A gente ndo tem essa vivéncia. (EX-AEP-6)

Por fim, o baixo envolvimento da populacio em geral no instrumento
formal mais especifico para interferir no processo regulatério — as audiéncias e
consultas publicas - € uma ameacga a uma evolu¢do do marco regulatério, embora

possa ser encarada como uma oportunidade por parte das empresas.

Eu sinto assim, a sociedade, a prépria cultura nossa, do préprio brasileiro, a gente
ndo tem a cultura [...]. Eu me envolvo muito em audiéncia publica do setor elétrico
porque eu estou no setor. Mas as audiéncias piblicas em telecomunicagdes, eu vejo
que saem, mas, aquela coisa, ndo sento para dar uma lida. Em qué que aquilo vai
me afetar, o qué que aquilo, o que eu posso contribuir. Eu sinto que a sociedade
ndo tem a cultura de sentar, perder uma hora, duas horas, ler o que estd sendo
proposto e mandar uma contribui¢do. Acho que isso ainda € um assunto que
precisaria ser muito melhor trabalhado no nivel de sociedade. (GE-AEP-20)

6.5.
Indicadores de desempenho regulatorio

Os resultados apresentados contribuem para a o enriquecimento e
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confirmacdo da lista de construtos relativos aos indicadores de desempenho
relacionados as estratégias regulatdrias, apresentados nos Quadros 4 e 8 do
Capitulo 3.

E de amplo entendimento que parte do desempenho geral da empresa é
relativa ao efeito das mudancas regulatdrias, quer sejam sensibilizadas por acdes
de natureza estratégica da empresa, quer sejam consequéncia de um processo
alheio a acdo da empresa. Em qualquer caso, a quantificagao desse efeito € dificil.
“Realmente ¢ muito dificil vocé desenhar indicadores para uma acdo regulatéria
em geral” (ES-ASS-3). Na prética, o desempenho das dreas regulatdrias, nas
empresas que tém tais estruturas formadas, é funcdo em parte do desempenho
geral da empresa e em parte de algumas medidas especificas de acdo direta da

area regulatoria.

Hoje em dia eu [...] tenho metas para os reajustes tarifarios... eu tenho metas para
reduzir multas... eu tenho indicadores para ver se eu consegui licenciamentos
ambientais. Sdo dificeis, que eu até brinco assim: gente que inveja do [...] Por
exemplo, o bonus meu depende do desempenho da (empresa), [...] € tem uma parte
nossa [...] (EX-AEP-17)

Vérios indicadores foram recorrentemente citados por diversos
entrevistados, com base em suas experiéncias em diversas distribuidoras. Esses
indicadores juntam-se a diversos outros indicadores gerais da empresa que fazem
parte da lista de indicadores do arcabougo analitico proposto.

Ficou bastante claro que alguns indicadores usados por empresas e
associacoes para atestar o desempenho de suas agdes frente ao ambiente politico,
regulatério e institucional, em termos de quantidade de contatos diretos ou
presencas em semindrios e eventos diversos do setor, sdo indicadores no minimo

polémicos.

[...] a drea regulatéria fez 543 reunides com o regulador... Eu falei: P6! Tu gastaste
uma quantidade de horas, de passagens, e de ndo sei o que, e resultado zero? E
gozado que essa € uma métrica também nas associa¢des. (EX-AEP-4)

Pela quantidade de reunides, pelas acdes, pelo relatério que foi feito, pela
divulgacdo que foi dada, pelo semindrio que foi organizado... Entdo vocé tinha ali
resultados intermediarios, meios pra alcancar aquele fim. (ES-ASS-3)

Ou seja, o esforco empregado em termos de reunides, contribuicoes,
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apresentacoes, palestras, entrevistas etc. é cabivel, mas o grau correto de sua
efetividade € de dificil mensuragdo. Muitas vezes, ha uma atuacdo correta, mas o
resultado, em termos da mudanca ou do impacto regulatério, ndo € atingido. “Até
porque esse resultado as vezes € um resultado de longo prazo” (ES-ASS-3).

A acdo proativa da drea regulatéria é também altamente questionada pela
evidéncia de objetivos e metas voltados a mitigacao de fatos consumados, o que é

claramente expresso na seguinte afirmacao:

A maioria dos objetivos da drea regulatdria, eu diria que 80% pelo que me vem na
cabeca agora, eles comecam com a palavra minimizar ou maximizar. Minimizar
vocé s6 vai minimizar algo que vocé sabe que vai ocorrer. Certo? (GE-AEP-7)

O Indice de Aceitacdo de Teses, chamado por alguns como a parcela dos
“pedidos atendidos durante as consultas e audiéncias publicas” (GE-AEP-20),
também pode compreender o percentual concedido de revisdo ou rejuste tarifario
em relacdo ao que foi projetado pela empresa. A ANEEL tem divulgado o
resultado de cada pleito em audiéncia ou consulta publica, justificando sua
aceitacdo ou nao aceitacdo. A dificuldade para a apurac¢do desse indicador é que
os pedidos repetem-se entre empresas € mesmo sobrepondo-se aos pedidos das
associagdes e outras pessoas fisicas ou juridicas. Até que ponto € uma opinido
coincidente ou uma orquestragdo estratégica para mostrar o peso da demanda a
ANEEL ¢ algo que somente cada empresa pode dimensionar. Portanto, nao é um

indicador que seja possivel observar de dados publicos.

Eventualmente vocé consegue até pelo documento de andlise das contribuicdes.
Eventualmente vocé pode dizer: ndo, esta contribuicao que fulano fez, olha so, eles
acataram porque eles tém um poder de influéncia. Mas isso € eventual.
Normalmente aquela contribui¢cdo ndao chega s6 de um, chega de vdrias pessoas.

(ES-ASS-3)

Fica evidente a importancia dos relacionamentos com os diversos atores da
rede de valor politica — empresas, prestadores de servigos, associacdes etc. — na
orquestracao das solicitagdes ao regulador. Sem uma abordagem relacional a

possibilidade de sucesso ou fracasso num pleito cresce.

O que vocé obteve foi tnica e exclusivamente o que vocé pediu e da forma que
vocé pediu? E até mesmo vocé pode ter pedido porque o fulaninho anteriormente a
vocé pediu também e conseguiu e vocé pediu e conseguiu. Porque foi ele que criou
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o trabalho regulatério por de tras disso, certo? Entdo € ndao excludente, vocé€ ndo
consegue comprovar que foi sé e somente s6 por aquela sua acdo que vocé obteve
o resultado que vocé postulou, certo? O que dificulta, mas se vocé tem uma
estrutura que mostra quais foram os estudos que vocé fez, que trabalhos que vocé
desenvolveu... (GE-AEP-7)

As empresas procuram medir os impactos no EBITDA de cada efeito
regulatério relevante, de cada item que compde a revisdo tarifaria. No entanto,
isso ndo pode ser observado por dados publicos. Houve mencao a essa postura de
forma generalizada entre os entrevistados.

A apuracdo de multas evitadas ou reduzidas € também amplamente apontada
como um indicador de desempenho para medir o resultado da acdo regulatdria.
Esse, no entanto, € indicador que aponta para desvios de aderéncia regulatéria em
sua origem. Afinal, s6 hd multas se alguma obrigacdo regulatéria houver sido

descumprida.

Existe um método certo que dd um resultado errado, que é medir qual € o grau de
penalizacdo. Multa de até... ou evitada ou reduzida. T4, essa € uma métrica certa.
Mas um resultado errado. Por qué? Se eu cheguei na multa, se eu cheguei na
penalizacdo, é porque eu ndo tive um back behavior que justificou isso. Significa
que eu nao estou sendo nem eficiente e nem eficaz. Eu estou apenas mitigando as
minhas deficiéncias. (EX-AEP-4)

O cumprimento das obriga¢cdes regulatorias ou nivel de compliance pode ser
mensurado, tanto no ambito das fiscalizacdes prévias, executadas pela equipe
regulatéria ou por empresa contratada, como nas fiscalizagdes da ANEEL. Em
decorréncia ou nao de fiscalizacdes, a ANEEL pode solicitar acdes corretivas ou
informativas das empresas. Essas solicitagdes sdo formais e sempre determinam
prazos para o seu cumprimento. O que pode ser traduzido em mais um indicador
de desempenho regulatério: o nivel de cumprimento de prazos impostos pelo
Regulador.

Da mesma forma como € apurado um indicador de satisfacdo dos clientes
pela ANEEL (o IASC), as empresas podem apurar a satisfacdo dos seus
stakeholders. Evidentemente, isso € uma empreitada complexa, dependendo do
stakeholder, e s6 deve ser realizada para aqueles que em determinado momento
forem considerados criticos. Embora tenha sido evidenciada a importancia da
gestdo de stakeholders, em apenas um grupo de empresas, foi claramente

mencionado o mapeamento dos stakeholders como algo consistentemente
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realizado e, como consequéncia, a pratica de elaboracdo de planos de
comunicacao a partir de pesquisas realizadas (GE-AEE-15).

Na prética, a gestdo de stakeholders “dentro dos processos regulatorios, €
algo que falta [...], acontece ad hoc, por cada uma das precipitagdes que surge no
dia a dia” (GE-AEP-7). “E o mapa da visao dos stakeholders das empresas, ele é
normalmente muito limitado” (EX-AEP-4).

Por fim, cabe o destaque para o grau de influéncia politica, no caso aquela
focada na dimensao regulatdria. Isso se confunde com a credibilidade das pessoas
ou da empresa frente aos atores politicos. Embora pudesse ser esse um indicador
de grande auxilio a gestdo de empresas em ambientes regulados, hd uma enorme
dificuldade em qualificid-lo e, consequentemente, quantificd-lo: “Isso € muito
dificil, a gente ja tentou uma vez fazer indicador de credibilidade [...], eu ndo

consegui” (EX-AEP-6).

6.6.
Aliancas e redes estratégicas

Os resultados apresentados contribuem para a o enriquecimento e a
confirmacdo da lista de construtos relativos a analise relacional, apresentados no
Quadros 5, 6 e 7 do Capitulo 3.

Os construtos propostos para a andlise relacional nos ambitos da industria e
da empresa focal se mostraram pertinentes. Embora atuem coletivamente,
frequentemente as distribuidoras falham em “atuar com aquilo que tem de mais
relevante que € a forca do grupo” (ES-ASS-12). A atuagdo coletiva ndo elimina a
necessidade da acdo individual. “Um anda com o outro [...], o cara vai para falar
sobre o grupo, mas isso ndo exime a necessidade do individual, de ir 13” (EX-
AEP-15).

A percep¢do da natureza estratégica dos relacionamentos € muito varidvel.
Ha os que ndo veem “outros aliados significativos além das associacdes” (ES-
OIN-5). H4 os que consideram, por exemplo, “os fornecedores como aliados para
fins de reducdo de custos” (GE-AEE-14). Ha os que julgam que fornecedores de
servigos, como escritérios de advocacia e consultorias, ‘“ndo sdo parceiros
estratégicos” (ES-ASS-10). Explorando um pouco mais a existéncia de parceiras

ou aliancas estratégicas reais ou potenciais, destacaram-se fornecedores,
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investidores, demais empresas distribuidoras e associagdes:

[...] Eu acho que tem vdrias, vdrias aliancas possiveis que a gente poderia fazer
também que, especialmente a distribuicdo, a transmissdo eu acho que tem e assim
as mais visiveis que eu acho sdo associacdes. Eu acho que essas - ABRADEE,
ABRAGE, ABRATE - elas todas sao muitos fortes e as associacdes dos
consumidores também, eu acho que tem aliangas muito interessantes que podiam
ser feitas. (GE-AEE-15)

Tem até alianga que a gente faz pra discutir certos temas de carater regulatério. [...]
A parte de equipamento, que a gente comprou, € como eles sdo caros, a gente
tentou convencer € conseguimos conquistar a confianga 14 dos fornecedores
internacionais, em trazer de maneira rdpida para o Brasil esse conjunto grande de
equipamentos. [...] Af essas aliancas com os outros atores, eu diria para vocé, como
voce estd aumentando o espectro, vocé consegue, por exemplo, unir as diferencas.
Quando eu falo para vocé que aliangas dentro do setor de distribuicdo sdo menores
¢ porque ha muita diferenca entre as empresas. (EX-AEP-16)

Do ponto de vista empresarial sdo importantes as parcerias nos investimentos. [...]
Ha aliancas com fornecedores procurando fidelizacdo. Nado sdo mais que 10
fornecedores principais. HA compra de lotes maiores por tempos maiores. Sdo
relacdes de longo prazo e existem indicadores para aferir a relagio com os
fornecedores. (EX-AEE-19)

Ha diversas empresas de consultoria de técnicos importantes do setor e pessoas que
ja tiveram cargos relevantes. Algumas dessas empresas tém bastante influéncia e
sdo contratadas das empresas do setor. Sdo aliangas. No caso de consultorias [...]
tem contratos de longo prazo, tipo guarda-chuva. No caso de escritrios de
advocacia, que também sdo usados, hi uma relacdo mais pontual, a partir de
pareceres para suportar determinados pontos de vista. (GE-AEP-L2)

Parceria especifica do ponto de vista regulatério, por ser uma empresa estatal,
evidentemente procura aliangas com empresas congéneres. (GE-AEP-25)

Cada fornecedor é fornecedor. O que a gente tem... as proprias distribuidoras, elas
se ajudam. Principalmente as que estdo na mesma regiao, sob as mesmas condicdes
de mercado, com os mesmos tipos de problemas. A gente troca melhores praticas.
Nas questdes regulatérias, a gente se ajuda. Por exemplo, tem um determinado
assunto, a gente sabe que uma empresa tem uma penetracdo maior naquele tema.
Entdo, vamos pedir para aquela empresa atuar. Quando € um caso que a gente tem
maior penetracio, a gente atua, né? (GE-AEP-24)

Quanto ao que determina a postura individual ou coletiva, hd uma andlise do

desgaste da imagem da empresa.

Eu deixo uma coisa boa para fazer individualmente e a coisa ruim, para forcar, para
que associacdo faga, ou seja, para ndo mostrar muito a cara no momento da critica.
[...] Via associagdo [...] ela preserva um pouco a imagem dela, porque ndo foi ela
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que fez. [...] Nao foi ela que fez a critica, a contestacdo e af ela trabalha o lado
bom. A boa noticia ela da sozinha, individualmente. (ES-ASS-3).

Recentemente hd uma tendéncia a atuagdo maior individual, mas no sentido
de grupo econdmico, quer sejam do segmento de distribuicdo, quer sejam

setoriais.

Eu acho que houve uma predominancia de uma atuagdo conjunta, até naqueles
periodos de crise. Mas, mais recentemente, eu acho que, até talvez até por
fortalecimento dos préprios grupos empresariais, [...] mudaram um pouco a
estratégia pra fortalecer a atuacdo individual. (GE-AEP-3)

Em funcdo da magnitude do problema, ha sobreposicdo de agdo coletiva e
individual. “As vezes o problema é tio grande que as empresas agem
coletivamente e individualmente também” (EX-AEP-6). H4 os que veem uma
hierarquia: comecar pela acdo individual e passar para a coletiva, mas nao ha
evidéncias claras disso. Ja “aliancas entre empresas, sem interesses societarios,
para uma argumentacao junto a ANEEL, sdo raras” (GE-AEP-L2).

Aliangas entre associagdes sdo raras, mas podem ocorrer, dependendo do
tema regulatério. Isso se deve a “competicdo” entre as associagdes pelos
associados, muito pressionados para reducdo de custos.

A estrutura da rede de valor politica tem suas particularidades. Mesmo entre
as associagdes, ha uma centralidade de algumas, fato demonstrado pela opiniao de
ES-ASS-12: “A politica € muito mais forte; ndo tenho divida que uma ABRACE,
por exemplo, ela circula com muito mais desenvoltura num ambiente politico, os
interesses sao muito mais comuns, muito mais faceis”.

As redes politicas, do setor elétrico, do segmento de distribui¢do e de cada
distribuidora, t€ém densidade alta, o que foi evidenciado no levantamento da
diversidade de atores apresentados no Capitulo 5 deste trabalho e nos casos
desenvolvidos. O construto do escopo, a considerar o SEB, é amplo. Mas
considerando apenas o segmento de distribuicdo e seus agentes econdmicos é
restrito a drea de concessdo. Ao se agregar a perspectiva de grupo econdmico do
setor elétrico como um conglomerado de ativos em geracdo, transmissao,
distribuicao e comercializagdo, o escopo seria amplo. Embora este nao tenha sido

o foco deste trabalho, o comportamento dos grupos econdmicos do setor elétrico,

nio pode ser deixado de lado ao se analisar as redes estratégicas das
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distribuidoras.

No ambito da industria, quando avaliada na orientagdo a regulagcdo, hd uma
clara centralidade da ANEEL, com relevincia também dos demais atores do
ambiente institucional. A identidade destes € também forte, assim como das
maiores distribuidoras e das associacOes de representacdo mais relevantes (no
caso das distribuidoras aparecem em destaque a ABRADEE e o Instituto Acende
Brasil, em seus respectivos focos). Para a andlise das redes de empresas focais,
estas terdo sempre identidade forte.

O status dos atores no ambito da inddstria e das empresas € bastante
variado. A credibilidade € um dos principais fatores a contribuir para o status dos

atores, assim como o poder econdmico. Isso foi amplamente evidenciado:

As empresas mais fortes se sobrepdem nos grupos de interesse. [...] H4 empresas
que claramente buscam a lideranga na influéncia regulatéria. (ES-ASS-1)

Os grandes grupos econdmicos tém peso maior nas associagdes € junto ao corpo
diretivo da ANEEL. (ES-OIN-5)

As empresas pequenas, elas ficam de carona o tempo todo, elas ndo ddo as caras
praticamente. (EX-AEP-6)

Ha certa equivaléncia entre os grandes grupos, mas a forma de atuacdo € diferente.
[...] sao mais politicas, [...] mais técnica e regulatéria. (GE-AEP-L7)

A percepgdo do acesso fécil ou dificil a recursos no ambito da inddstria é
polémico. Embora sejam concessdes de servigos publicos, com grande volume de
informagdes publicas, ainda resta uma grande assimetria de informacdes as

empresas.

E muito interessante, o que eu vou dizer: qual a vantagem que eu [...] chegar agora
e mostrar, € abrir o coracdo e mostrar para as empresas tudo que eu fiz aqui. [...]
Bom, claro que eu ndo farei isso. O que é que os outros concorrentes estdo fazendo
[...] ninguém abre o jogo mais. Se eu abrir o jogo, a empresa que eu passei as
informacdes pode ser até mais eficiente do que eu e na hora do benchmarking eu
dancei na tarifa. (EX-AEP-16)

Existe muita informacdo estratégica que ndo s@o divulgadas, mesmo pelas
associacdes, quando ha necessidade de se reunir um bando de dados para poder
argumentar com a ANEEL, por exemplo, de uma forma dnica. Tem informacdes
estratégicas que as empresas ndo passam. Entdo eu ndo vejo associagdes
estratégicas de parcerias entre os agentes de uma forma muito sistemadtica. (EX-
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AEP-23)

Essa troca de informacdo € mais intensa nas empresas mais parecidas. O Brasil é
muito heterogéneo. Vocé tem concessiondria no sudeste com nivel de mercado, de
densidade de carga, muito maior do que no norte / nordeste. (GE-AEP-24)

As conexdes sdo usualmente fortes no Ambito da indudstria e no ambito das
empresas. Os lacos do setor como um todo sdo usualmente visiveis, obrigatorios e
diretos, mas oscilam entre as caracteristicas colaborativa e a oportunistica, como

exemplificado a seguir:

O Ministério, por exemplo, ele entende melhor as questdes com a gente, ele tem,
acho que o corpo do ministério, ele acaba entendendo um pouco o ponto porque a
gente tem realmente um relacionamento grande com eles e eles entendem e sao os
nossos maiores aliados. (GE-AEE-15)

O que conta para a gente s@o as empresas estatais e federais. (GE-AEE-15)

[...] Procuram mapear os interesses dos outros parceiros, no caso muito centrado no
excesso ou falta de energia. [...] Tentam identificar “quem sdo os amigos e quem
sdo0 os inimigos em cada tema”. (GE-AEP-L7)

Olha, eu acho que a ABRADEE, comeg¢ando por ela, ela mudou muito o perfil de
relacionamento com o regulador porque também o regulador mudou. Antigamente
ela tinha essa visdo... essa percepcdo de que tinha que bater... bater... bater. A
ABRADEE mudou a estratégia. Ela ndo estd com a estratégia de bater, ela estd
desenvolvendo a estratégia de construir uma relacio com o regulador e de certa
forma ajudé-lo. (EX-AEP-16)

Embora ampla e complexa, a gestao das redes de aliancas estratégicas das
distribuidoras, mesmo das grandes, ¢ frigil, mesmo quando ancoradas nas
associacdes de representacdo de interesses. Isso € destacado por muitos, e

exemplificada pelo seguinte depoimento:

Cansei de ir ao Congresso, o deputado, o senador e tal falavam pra mim: me diga
uma coisa, vocés precisam se organizar. E diz para mim, o que € que vai fazer, po!
Vocé sai daqui, acabou de sair daqui, o seu colega e muda completamente: nao é
essa a ideia aqui. (ES-ASS-12)

Nao foram destacados mecanismos de governanga apropriados, tampouco
um alto estidgio de desenvolvimento de gestdio do compartilhamento de

informacdes entre as firmas, embora acontecam em frequéncia elevada. Esse
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fendmeno ocorre normalmente ad hoc. As distribuidoras em geral t€m
experiéncias com aliangas, mas o alinhamento de interesses nem sempre ocorre.
“A rede politica é administrada, mas de forma incompleta e desestruturada” (GE-

AEE-8).
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