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Casos

7.1.Introducao

Neste capitulo s@o apresentados os resultados dos casos de mudanca
regulatéria analisados e o caso de aplicagdo do arcabouco proposto em uma

distribuidora de energia elétrica, a Light.

7.2.
Casos de mudanca regulatoria

Como destacado nos Capitulos 5 e 6, a ANEEL ¢ prédiga em construir e
aperfeicoar, com os instrumentos a sua disposi¢do, o ambiente regulatério do
SEB. Com a intencdo de corroborar e enriquecer o arcabouco proposto foram
analisados dois casos de mudancga regulatéria. Foi evidenciado o processo formal
de audiéncias e consultas publicas, a atuacdo, principalmente, das distribuidoras e
da ABRADEE. Os resultados foram obtidos de uma pesquisa documental e de
depoimentos dos executivos e especialistas entrevistados. Os resultados
apresentados neste capitulo também contribuem para o entendimento da rede de
valor das distribuidoras de energia elétrica e das naturezas das ligagdes entre os
diversos atores. Foram analisados os casos da Audiéncia Publica 040/2010, que
define a metodologia de revisdo tarifaria para o terceiro ciclo e o processo de
definicdo da Resolugcdo 414/2010, que dita bases do relacionamento entre

concessiondrias distribuidoras de energia elétrica e consumidores.

7.2.1.
A questao tarifaria: o caso da AP 040/2010

Para compreender a relevancia dos eventos de fixacdo de tarifas para as
distribuidoras de energia elétrica, deve-se observar o seu ponto de partida que,
para fins deste trabalho, deu-se na celebragdo dos contratos de concessao firmados

entre o Poder Concedente e as empresas concessiondrias de distribuicdo de
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energia elétrica. Evidentemente, ao falar em tarifas estd implicito o mercado
regulado. No mercado livre os precos sdo fun¢do das leis de mercado de oferta e
procura, naturalmente sob um ordenamento de regras estabelecido.

Os contratos de concessdo das distribuidoras estabelecem trés mecanismos
de alteracdo das tarifas: reajuste tarifario anual (RTA), revisdo tarifaria periddica
(RTP) e revisdo tarifaria extraordinaria (RTE). Esses mecanismos visam,
conforme expresso nos contratos de concessdo, manter o equilibrio econémico-
financeiro da concessao. O RTA visa repassar os custos nao gerenciaveis (parcela
A) e atualizar monetariamente os custos gerencidveis (parcela B). O reajuste
ocorre sempre na data de aniversario do contrato de concessao.

A RTP ocorre a cada quatro anos, na grande parte dos contratos, com o
objetivo de preservar o equilibrio economico-financeiro da concessao por meio da
avaliacdo dos custos gerencidveis (parcela B). J4 a RTE pode ocorrer a qualquer
tempo, desde que haja algum desequilibrio que assim o exija, € ndo tem relacdo
direta com RTA e RTP. Nos anos em que ha RTP ndo hd RTA.

A revisdo tarifaria €, portanto, 0 mecanismo regulatério mais importante
para as distribuidoras. H4 um constante jogo de forcas entre as concessionarias,
procurando aumentar sua rentabilidade ou mitigar reducdo, e o regulador,
procurando a modicidade tarifdria. H4 que se destacar que a parcela B, objeto das
revisdes, corresponde, em média, entre 25 e 30% do valor total da tarifa.

A Figura 18 mostra de forma simplificada a estrutura das tarifas de energia
elétrica, ou seja, aquelas praticadas pelas distribuidoras junto aos consumidores
cativos em seus diversos segmentos. Ndo cabe aprofundar, para fins deste
trabalho, toda a complexidade das tarifas de energia elétrica finais: baixa tensao
(por classe e faixa de consumo) ou alta tensdo (por nivel de tensdo e
sazonalidade). Tampouco as tarifas de uso do sistema de distribui¢do, no caso dos
clientes livres geograficamente na drea de concessdo, mas relacionados
comercialmente com outro agente. O que € relevante para fins deste trabalho € que
ha necessidade de uma metodologia de revisao tarifaria e que tal metodologia tem
variado em cada um dos chamados ciclos de revisdo tarifaria, por falta de uma

legislacdo mais especifica.
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Figura 18 — Estrutura simplificada da tarifa de energia elétrica

H4 um vazio na legislacdo na questdo tarifdaria. O Artigo 175 da
Constitui¢do Federal estabelece que a lei deva dispor sobre a politica tarifaria. O
que veio regulamentar esse artigo foi a Lei 8.987/1995, estipulando que estabelece
que os contratos de concessdo se incumbam da politica tarifaria. Ocorre que os
contratos de concessdo definem com alguma precisdo os reajustes, mas nao as
revisdes. Ou seja, a lacuna persiste. Um pouco mais a frente, a Lei 9.427/1996 em
seu Artigo 14 diz que as tarifas sdo baseadas no servigco pelo preco, o que remete
ao contrato de concessdo ou a uma definicdo pela agéncia reguladora. Quanto ao
reajuste, também € superficial. Em suma, ndo havendo uma politica tarifaria com
bases ancoradas na legislacdo, a ANEEL tem feito esse papel, implicando em
defini¢Oes e redefini¢des metodoldgicas a cada ciclo de revisao tarifaria (ES-ASS-
9).

A metodologia adotada pela ANEEL para as revisOes tarifdrias ¢é
determinante das receitas das distribuidoras, dado que o mercado € uma varidvel
com poucas possibilidades de agdes de gestdo, dada a condicdo importante de
monopodlio natural em sua maior parte. Sendo assim, o processo de discussio e
decisdo da metodologia de revisdo tarifiria € o ponto central das estratégias
empresarias de natureza regulatéria, notadamente no setor de distribuicao de
energia elétrica brasileiro, objeto deste trabalho. Determinada a metodologia,

persiste a incerteza futura. “A gente tem a metodologia agora, mas para o préximo
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ciclo tarifario, como € que vai funcionar? Qual vai ser o critério? Qual vai ser a
saida?” (GE-AEP-20) Dessa forma, “a cada ciclo tarifario a empresa tem que se
reinventar” (GE-AEE-21).

No 1° ciclo de revisao tarifaria, 61 distribuidoras passaram pelo processo
nos anos de 2003 a 2006. J4 o 2° ciclo ocorreu de 2007 a 2010. O 3° ciclo devia
ter sido iniciado em 2011, mas pela terceira vez a metodologia foi alterada, ndo
tendo sido definida e aprovada pela Diretoria da ANEEL a tempo de sua aplicagcdo
nas concessiondrias com data-base naquele ano. Os indices aplicados foram
provisérios, devendo ser homologados, com devidos ajustes, na data anual
seguinte. O Quadro 14 mostra a situacao dos trés ciclos de revisao tariféria.

A diretoria da ANEEL aprovou sete dos oito processos relativos as regras
do 3° ciclo de revisoes tarifarias periddicas (RTP) das tarifas de energia elétrica na
42* Reunido Publica da diretoria, que aconteceu nos dias 08 e 09/11/2011. O item
retirado de pauta, a respeito do tratamento tarifirio para outras receitas, foi
deliberado na reunido do dia 22/11. Sendo assim, a metodologia para o 3° ciclo
estd aprovada e serd aplicada no periodo de 2012 a 2014.

A aprovagdo da nova metodologia, segundo a ANEEL *“vai contribuir para
queda das tarifas dos consumidores a medida que as empresas passarem pela

revisdo tarifaria, no periodo de 2012 a 2014” (fonte: http://www.aneel.gov.br,

acesso em 4/1/2012). No entanto, pode haver excecdes, em relacdo a empresas
que estavam com nivel de investimento muito baixo e que investiram mais nos
ultimos anos, aumentando a sua base de remuneracdo, o que pode equilibrar os
ganhos de produtividade apurados na revisdo (fonte: http:// www.aneel.gov.br,

acesso em 4/1/2012).
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# EMPRESA CICLO 1 CICLO 2 (b) CICLO 3 | Intervalo
(a) (0) (anos)
1| AES 04/jul/03 |  04/jul/07 04/jul/11 4
ELETROPAULO
2 | AES SUL 19/abr/03 [ 19/abr/08 19/abr/13 5
3| AMAZONAS (d) 01/nov/05 | 01/nov/09 01/nov/13 4
4| AMPLA 30/dez/03 | 15/mar/09 15/mar/14 5
5 | BANDEIRANTE 23/out/03 | 23/out/07 23/out/11 4
6 | BOA VISTA 01/nov/05 | 01/nov/09 01/nov/13 4
7| CAIUA 03/fev/04 | 10/mai/08 10/mai/12 4
8 | CEA (e)
9| CEAL 26/ago/05 | 28/ago/09 28/ago/13 4
10 [ CEB 26/ago/04 | 26/ago/08 26/ago/12 4
11| CEEE 25/out/04 | 25/out/08 25/out/12 4
12 [ CELESC 07/ago/04 | 07/ago/08 07/ago/12 4
13| CELG 10/set/05 | 12/set/09 12/set/13 4
14 [ CELPA 07/ago/03 | 07/ago/07 07/ago/11 4
15| CELPE 29/abr/05 | 29/abr/09 29/abr/13 4
16 | CELTINS 04/jul/04| 04/jul/08 04/jul/12 4
17 | CEMAR 26/ago/05 | 28/ago/09 28/ago/13 4
18 | CEMAT 08/abr/03 | 08/abr/08 08/abr/13 5
19 | CEMIG 08/abr/03 [ 08/abr/08 08/abr/13 5
20 | CEPISA 26/ago/05 | 28/ago/09 28/ago/13 4
21 | CERON 30/nov/05 | 30/nov/09 30/nov/13 4
22 | CERR (e)
23| CFLO 03/fev/04 [ 03/tev/08 03/fev/12 4
24 | CHESP 12/set/04 | 12/set/08 12/set/12 4
25 | CNEE 03/fev/04 | 10/mai/08 10/mai/12 4
26 | COCEL 30/mar/04 | 30/mar/08 30/mar/12 4
27| COELBA 22/abr/03 | 22/abr/08 22/abr/13 5
28 | COELCE 22/abr/03 | 22/abr/07 22/abr/11 4
29 | COOPERALIANC 07/fev/06 | 14/ago/09 14/ago/13 4
A
30 | COPEL 24/jun/04 | 24/jun/08 24/jun/12 4
31| COSERN 22/abr/03 | 22/abr/08 22/abr/13 5
32 | CPFL JAGUARI 03/fev/04 | 03/fev/08 03/fev/12 4
33 | CPFL LESTE 03/fev/04 [ 03/fev/08 03/fev/12 4
34 | CPFL MOCOCA 03/fev/04 [ 03/tev/08 03/fev/12 4
35| CPFL PAULISTA 08/abr/03 | 08/abr/08 08/abr/13 5
36 | CPFL 23/out/03 | 23/out/07 23/out/11 4
PIRATININGA
37 | CPFL SANTA 03/fev/04 | 03/fev/08 03/fev/12 4
CRUZ
38 | CPFL SUL 03/abr/04 | 03/fev/08 03/fev/12 4
PAULISTA
39 | DEMEI 29/jun/05 | 29/jun/09 29/jun/13 4
40 | DMEPC 28/jun/04 | 28/jun/08 28/jun/12 4
41 | EDEVP 03/fev/04 [ 10/mai/08 10/mai/12 4
42 | EEB 03/fev/04 [ 10/mai/08 10/mai/12 4
43 | EFLIC 30/mar/04 | 30/mar/08 30/mar/12 4
44 | EFLUL 30/mar/04 | 30/mar/08 30/mar/12 4

(continua)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0812984/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0812984/CA

222

(continuacao)

# EMPRESA CICLO1 CICLO 2 (b) CICLO 3 | Intervalo
(@) (c) (anos)
45 [ ELEKTRO 27/ago/03 | 27/ago/07 27/ago/11 4
46 | ELETROACRE 30/nov/05 | 30/nov/09 30/mov/13 4
47| ELETROCAR 29/jun/05 | 29/jun/09 29/jun/13 4
48 | ELFSM 07/fev/04 [ 07/tev/08 07/fev/12 4
49 | ENERGISA BO 04/fev/05 | 04/tev/09 04/fev/13 4
50 | ENERGISA MG 18/jun/04 [ 18/jun/08 18/jun/12 4
51 | ENERGISA NF 18/jun/04 [ 18/jun/08 18/jun/12 4
52 | ENERGISA PB 26/ago/05 | 28/ago/09 28/ago/13 4
53 | ENERGISA SE 22/abr/03 | 22/abr/08 22/abr/13 5
54 | ENERSUL 08/abr/03 | 08/abr/08 08/abr/13 5
55| ESCELSA 07/ago/04 | 07/ago/07| 07/ago/10| 07/ago/13 3
56 [ FORCEL 26/ago/04 | 26/ago/08 26/ago/12 4
57 | HIDROPAN 29/jun/05 | 29/jun/09 29/jun/13 4
58 [ IGUACU 07/ago/04 | 07/ago/08 07/ago/12 4
59 [LIGHT 07/nov/03 | 07/nov/08 07/nov/13 5
60 | MUX 29/jun/05 | 29/jun/09 29/jun/13 4
61 | RGE 19/abr/03 [ 19/abr/08 19/abr/13 5
62 | SULGIPE 14/dez/04 | 14/dez/08 14/dez/12 4
63 | UHENPAL 28/dez/05 | 19/abr/09 19/abr/13 4

Quadro 14 — Ciclos de revisao tarifaria das distribuidoras de energia elétrica

Obs.

(a) Fonte: Relatério ANEEL 2005. Disponivel em: http://www.aneel.gov.br,
acessado em 21/12/2011.

(b) Fonte: Relatérios ANEEL 2007, 2008 e 2009. Disponivel em:
http://www.aneel.gov.br, acessado em 21/12/2011.

(c) Projegédo. As concessionarias com revisdo em 2011 ainda ndo tém
reposicionamentos homologados em fungdo da indefinigdo da metodologia de
revisdo tarifaria.

(d) Primeiro ciclo se refere a Manaus Energia, a CEAM n&o tinha contrato de
concesséo celebrado.

(e) Contrato de concessao nao celebrado.

Foi um longo caminho até o ponto da aprovagdo da nova metodologia. Essa

dindmica é que interessa mais especificamente a este trabalho. E um caso tipico de
mudanca regulatéria que envolveu toda sorte de interacdo entre atores politicos,
com destaque para a ANEEL e as distribuidoras, mas sem desmerecer a relevancia
dos papéis do executivo, do legislativo, dos 6rgdos institucionais do setor, de

consumidores, de especialistas (consultores, juristas) etc.

A nova metodologia de revisao tarifaria ficou em audiéncia publica (AP

040/2010) de 10/09/2010 a 10/01/2011 (primeira fase) e de 27/04/2011 a
03/06/2011 (segunda fase) e recebeu centenas de contribui¢des dos mais variados

agentes, institui¢des e consumidores.

Ha controvérsia quanto ao processo e quanto ao seu resultado final, do
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ponto de vista das empresas, como expresso nas percepcoes a seguir:

Um processo longo, de praticamente dois anos de audiéncia ptiblica, onde se partiu
numa situagdo e veio terminando numa situacdo intermedidria. Nem tudo que a
gente demonstrou e pleiteou foi acatado, mas do que a ANEEL estd propondo, ela
teve um aperfeicoamento. Ela evoluiu, no nosso ponto de vista. Chegou a um meio
termo. Tem assuntos: isso é absurdo, ndo pode ser. Se a gente olhar o processo
como um todo, ele completo, eu acho que teve uma série de evolugdes. E
evolugdes, assim, ndo € porque é contra a empresa ou ruim para o consumidor,
condi¢des que trouxeram o equilibrio. Eu acho que o grande papel da ANEEL ¢
buscar esse equilibrio. Nem beneficiar um lado, nem outro. Buscar esse equilibrio,
isso € que € o mais dificil. Tem temas que a gente pode dizer que ficamos
frustrados, tem temas que ficamos felizes e tem temas que ficou equilibrado. Numa
média geral eu acho que o processo em si foi positivo. (GE-AEP-20)

Houve muita mudanga no processo da AP 40, a ANEEL se moveu na dire¢do das
empresas (GE-AEE-21)

Ontem teve uma reunido na ANEEL, assim, absurdamente maluca, onde a ANEEL
ficou com audiéncia publica durante... 1 ano e tanto, desde de setembro sei 14 de
2010 até hoje. E af ela decidiu... Na ultima semana ela pegou uma proposta que
vem 14 h4 1 ano e meio, ela pegou essa proposta jogou no lixo e falou assim: esta
aqui outra proposta. Nessa outra proposta ela tirou um tema importantissimo do
ambito da revisdo e colocou no dmbito da contabilidade regulatéria. [...] Vocé
imagina sem ter colocado isso em audiéncia publica, entdo eu estou aqui com a
minha cabega [...] eu vou entrar com todas as instdncias possiveis e imaginarias pra
impedir que isso seja feito. E isso ndo é comum de acontecer, eu estou um pouco
[...] em estado de choque com essa decisdo da ANEEL. [...] Essa foi a primeira
decisdo que para mim que ultrapassou qualquer razoabilidade. (GE-AEP-L3)

Muito pouco (sobre mudancas na AP 40). Pouco ajuste e muitas aberragdes.
Aberracdes, coisas erradas, vocé vé: olha, isso vai dar errado. A gente estd
levantando algumas af e ainda temos recursos administrativos 14. (EX-AEP-18)

Nesse longo processo, houve uma grande interacdo com os agentes € o
publico em geral, no dmbito da Audiéncia Pablica 040/2010. Foram feitas muitas

contribuicdes, nos seguintes periodos:

e Abertura da AP 040: contribuicdes de 10/9/10 a 10/12/10 (fonte: DOU
de 10/9/10);

e Abertura da AP 040: sessdo presencial em 2/12/10 em Brasilia (fonte:
DOU);

® Antecipagdo da sessdo presencial para 1/12/10 (fonte: DOU de
24/11/10);
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® Prorrogacdo do prazo de recebimento das contribui¢des para 10/1/11
(fonte: DOU de 1/12/10);

e Reabertura de novo prazo para recebimento de contribuicdes, mediante
apenas intercambio de documentos de 16/3/11 a 16/4/11 (fonte: DOU
de 15/3/11)

¢ Prorrogacdo para recebimento de contribuicdes para 25/5/11 (fonte:
DOU de 27/4/11);

® Prorrogagcdo para recebimento de contribui¢des para 3/6/11 (fonte:

DOU de 27/5/11).

Na sessdo presencial, de fato ocorrida em 16/12/2010, estiverem presentes
105 participantes e 65 expositores (as apresentacdes sao disponibilizadas pela
ANEEL no seu website). Sdo pessoas representando uma enorme variedade de
organizacdes. Além dos agentes econdmicos de porte (Ex.: AES, Neoenergia,
EDP, Endesa) e de 6rgaos de representacido (Ex.: ABRADEE, ABRACE, Acende

Brasil), hd que destacar:

e Empresas de menor porte do setor (Ex.: Eletrocar, CERON, Santa
Maria, CEPISA);

¢ Investidores e grande consumidores (Ex: Votorantim, Vale);

e Universidades (Ex.: PUC-Rio, Universidade Federal de Vigosa);

e Escritérios de advocacia (Ex.: Amim Advogados, Serrdao Advogados,
Martorelli Advogados);

e Mercado financeiro (Ex.: Vicipartners, Deutsche Bank, Banco
Santander);

e Consultorias (Ex.; Bench, Roland Berger, Siglasul, Andrade &
Canelas, Impacto, Gandara, LCA);

e Conselhos de consumidores (Ex.: Tocantins, Enersul);

e Executivo (Ex.: Ministério da Fazenda);

¢ Institutos de pesquisa (Ex.: DIEESE).

Percebe-se a grande variedade de agentes econdmicos, agentes institucionais

e stakeholders de uma forma geral preocupados com as consequéncias da
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metodologia de revisdo tarifaria e dispostos a participar do evento presencial.
Também com relacdo as contribuicdes escritas houve um grande volume de
contribuicdes (48 e 107 individuos e organizagdes, respectivamente na primeira e
na segunda fase). Como destacado por um executivo do setor: “A AP 40 teve a
contribuicdo de muita gente; eu digo que metade foi empresa, metade nao foi
empresa, foram outras entidades” (EX-AEP-6). Cada uma das contribui¢cdes
desmembrou-se em vdrios documentos podendo abordar os 8 temas propostos
pela ANEEL. Para ilustrar e sustentar a importancia e as particularidades desse
processo hd que destacar algumas citacdes dos entrevistados. A discussao do
papel das associacOes de representacdo e a dualidade da abordagem pessoal vis a
vis a abordagem coletiva frente ao regulador e aos atores politicos € explicitada e

as dificuldades de consenso entre as distribuidoras vém a tona.

Vou dar um exemplo claro, o problema agora da AP 40, do 3° ciclo tarifério, o
problema dos incentivos fiscais. A retirada dos incentivos fiscais afeta o Nordeste e
o Norte e um pouco a CEMIG também. Entdo € muito dificil conduzir a associa¢do
para dar a mesma énfase de acdo como o problema do WACC, o problema de
reducdo do WACC, que ndo vai afetar a todos. Outros servicos afeta todos. (EX-
AEP-13)

As empresas estavam preparando o 3° ciclo. De certa maneira, por mais que se
esperasse que houvesse mudancas, mas ndo se esperava uma mudanga tdo
profunda, [...] foi surpreendente, no sentido de que o 3° ciclo se baseia e se aplica
muito mais na metodologia que precisava ter um estoque, precisava ter um
histérico do passado. [...] Da mesma maneira, o 3° ciclo se baseia em mercados
maduros que vocé pode inserir o que acontece ali e projetar os seus modelos. A
gente ndo esperava que houvesse essa informagao tdo cedo, se procurou lutar, se
lutou na tentativa de protelar, se fez lobby politico, se procurou ministros... (EX-
AEP-13)

Vocé ndo teve, digamos, empresas discutindo assunto com a ANEEL, vocé teve
associagdes. (ES-ASS-9)

Em casos mais emblematicos, como a AP 40, a ABRADEE tem um papel essencial
de articulacdo. Por exemplo, nas audiéncias publicas, hd uma distribuicio dos
temas entre empresas e outros especialistas. (EX-AEP-L1)

No caso da metodologia do terceiro ciclo de revisdo tarifiria houve um maior
consenso entre as empresas, se comparado ao segundo ciclo. (GE-AEP-L2)

Quanto a independéncia e transparéncia da ANEEL, a competéncia técnica

de seus quadros e a existéncia de uma ideologia dominando suas decisdes, 0s
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entrevistados tém opinides bastante firmes:

Quando a gente sente o que € regulacdo e o que € a politica, como sempre tem uma
solucdo. Quando a gente sente que essas ondas de sombra existem, como agora
acha que existe, porque ela afeta a estabilidade econdmica..., ela muda a estrutura
de financiamento, e a percep¢do que a logica tem dentro da ANEEL t4 mudando...
A prépria ANEEL, estd sendo suscetivel também a atalhos, a pressdo politica. [...]
Quando € politico, € dificil trabalhar com ele porque se vocé trabalha diretamente
com o poder politico vocé pode ser cobrado um pre¢o que vocé ndo quer pagar.
(EX-AEP-13)

Nesse ciclo, particularmente, a ANEEL fechou questdo em alguns principios.
Fechou questio na estratégia dela e tudo que nds temos conseguido pela
ABRADEE tem sido, vamos dizer assim, ndo vou dizer perfumaria, [...] sdo coisas
que ndo alteram substancialmente o resultado. (EX-AEP-16)

S6 que esse ano especifico, esse periodo da AP 40, a area técnica se fechou, o que
também ndo € normal. No segundo ciclo ela se abriu mais. Entdo ela se fechou e a
diretoria se abriu para algumas coisas. (GE-AEP-L3)

Eu sento uma coisa assim muito... € a gente mostrar algumas coisas que nao
estavam boas e eles falando assim: “Ah, é? Se vocé mudar isso eu mudo aquilo e
fica tudo igual, entendeu?”. (GE-AEP-L3)

Os dois pontos mais polémicos — a retirada do incentivo fiscal nas regides
da SUDAM e da SUDENE e a captura de multas nos investimentos em prol da
modicidade tarifaria — foram levadas a justi¢a pelas distribuidoras queixosas tendo
obtido ganho de causa. A ANEEL, no entanto, ndo se dd por vencida e garante
que recorrerd das decisdes judiciais (fonte: O Globo, de 10/2/2012, disponivel em

http://oglobo.globo.com/economia/).

A AP 40 indica um recrudescimento da regulacdo com perdas econdmicas

para as distribuidoras. Isso € suportado pelo depoimento a seguir:

Nao houve nenhuma mudanca significativa. Muito pelo contrario, houve até um
retrocesso... retrocesso nido é a palavra correta houve até uma piora de alguns
resultados. [...] A minha visdo, hoje, da atividade de regulacdo, ela caminha no
seguinte sentido: daqui para frente eu vou ter como remuneragao ou como ingresso
de vantagens aquilo que estd definido na base de remuneracio do ativo regulatdrio,
na busca de eficiéncia, (...) acabou o ganho extraordindrios, ndo tem mais isso que
¢ de certa foram a esséncia que norteou a estratégia de regulacdo no 1° ciclo nas
atividades pds-privatizacdo, logo apds a privatizacdo. O quadro hoje, digamos, de
12, 15 anos mudou radicalmente. (EX-AEP-16)
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Para contrapor esse cendrio, as distribuidoras deverao olhar para seus fatores
organizacionais e aperfeicod-los. Em fun¢do das regras, a forma de jogar o jogo

também se modifica. Isso € normalmente liderado pela area regulatoria.

Agora s6 pra vocé saber, vou dar outro exemplo: entdo essa decisdao da ANEEL de
ontem, foi me requer um trabalho enorme de reacdo, mas também requer um
trabalho dentro da empresa, porque talvez eu vé ter que chamar o meu comercial,
porque essa decisdo sO ia ocorrer 14 em novembro de 2013, entdo eu ja estava
pensando... assim que definir a AP 40 eu vou chamar o meu comercial e vou falar
assim: a gente tem que mudar a forma de atuar junto aos grandes consumidores,
porque tem uma parte das receitas que a gente precisa evitar. Por exemplo, ele ndo
pode mais estar ultrapassando o contrato dele. E melhor mostrar para ele com papel
e lapis que € melhor ele aumentar a demanda contratada, porque ele vai pagar
menos do que ficar ultrapassando, por exemplo. E essa € uma coisa que estava no
meu plano estratégico da drea, da minha drea, nas minhas metas etc. Assim que sair
essa AP 40 eu levar as questdes da AP 40 pra dentro da empresa, eu vou ter que
mudar “n” processos da empresa. (GE-AEP-L3)

Por vezes, hd um sentimento de ceticismo e descrédito entre os agentes
econdmicos e que equivocos de hoje serdo mudados por administracdes seguintes
do regulador em funcdo de perfil e preferéncias. No interim, a judicializacdo de
decisdes regulatdrias consideradas equivocadas é um custo adicional para o setor.

Isso fica explicito no depoimento a seguir:

Mas quer ver uma coisa, eu acho que estdo fazendo uma bobagem enorme nessa
implantacido desse modelo que estd ai (da revisdo tarifaria, AP 40). Ndo vai dar
certo. Acho que daqui a 4 anos nds vamos cair na real. [...] Porque estamos
comparando coisas muito diferentes. Teoricamente, nio € para ser aplicado modelo
de benchmarking, porque vocé tem uma area do Rio assim, vocé tem area do Ceara
com outro problema, vocé tem 62 situacdes diferentes. [...] Depois a préxima
diretoria da ANEEL, conforme for o perfil vai falar: opa, tem uma coisa estranha
aqui. E até porque eu acho muito ruim o que estdo fazendo € judicializando todas
as questodes. (EX-AEP-18)

As distribuidoras t€ém o férum da ABRADEE para a representacao conjunta
do setor, mas isso ndo as impede de aliar-se com um grupo menor de empresas
sempre que a particularidade do tema impeca a ac@o coletiva pela associacdo de
representacdo. No caso da questdo da isencdo fiscal da regido da SUDENE
formou-se um grupo especifico. “Juntamos Neoenergia, a gente, [...] CEMAR.
Trés empresas..., juntamos nds trés e fizemos um périplo pelo governo” (EX-
AEP-18). Sem obter a reversdo da decisdo da ANEEL, coube ir a justi¢a, juntos,

por meio da ABRADEE, mas com representacao restrita as empresas impactadas
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(EX-AEP-18).
Essa breve narrativa e as evidéncias destacadas para o caso da AP 040
langcam luz sobre diversos pontos do arcabouco de andlise estratégica, objeto deste

trabalho, corroborando sua estrutura e enriquecendo-o, com destaque para:

e A inseguranca regulatéria quanto a metodologia de revisao tariféria,
dada sua relevancia, implica estratégias especificas pelas empresas.

¢ A mudanga regulatéria na metodologia de revisdo tarifaria decorrente
da AP 040 evidenciou fatores organizacionais requeridos durante o
processo de audiéncia publica e também para as atividades
preparatdrias para a revisao e durante a revisao tarifaria.

e A importincia das aliancas entre empresas e no ambito da ABRADEE
em todo o processo interativo com a ANEEL e outros atores politicos.

e A dificuldade no consenso entre distribuidoras para atuagdo conjunta
por meio da ABRADEE.

e Um longo processo de discussdao publica levou, ao fim, numa
percep¢ao pelos agentes de poucas mudangas nos pontos de vista da
ANEEL em dire¢do as aspiragdes das distribuidoras.

e As decisdes regulatérias ndo sdo necessariamente embasadas por
questdes técnicas, mas muitas vezes resultado de uma influéncia de
politicas publicas.

e Ha forte influéncia das grandes empresas e dos grupos econdmicos em
que elas estdo inseridas tanto nas sessOes presenciais quanto nas
contribuicdes escritas no processo de audiéncia publica.

e Aliancas das empresas com prestadores de servigos (juridicos,
consultoria) sdo evidenciados como assessérias as argumentagoes
técnicas junto aos atores politicos, notadamente a ANEEL.

¢ Houve participag¢do de diversos stakeholders no processo da AP 040:
conselhos de consumidores, investidores, grandes consumidores,
outras associacdes etc.

e Houve uma caréncia de articulacdo efetiva entre as contribuicdes de
empresas, grupos econdmicos € ABRADEE: repeticdes, eventuais

incoeréncias.
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e Foi amplamente utilizada a titica de reunides diretas com a ANEEL,
sempre que possivel.

® Viés ideoldgico e falta de experiéncia de quadros técnicos da ANEEL
foram evidenciados como ameagas do ponto de vista das empresas.

e Evidenciou-se baixa prontidio de empresas, grupos econdmicos e
ABRADEE na gestao organizada da rede estratégica de aliancas para
abordar a AP 040. As acdes foram predominantemente ad hoc, embora
o processo de audiéncia publica fosse um processo regulatério
previsivel e padronizado.

® Nao foram evidenciados acessos a outros atores politicos para com a
intencdo de influenciar indiretamente o julgamento do regulador,
embora isso também nao tivesse sido negado.

¢ O caminho da judicializacdo € uma tdtica cada vez mais utilizada no
setor.

e Naio foi evidenciado o uso de um arcabouco de andlise estratégica

como o proposto neste trabalho.

7.2.2.
A questao da qualidade dos servicos de distribuicao de energia
elétrica: o caso da Resolucao ANEEL 414/2010

A Resolucdo Normativa 414, de 15 de setembro de 2010, substituiu a
Resolu¢do Normativa 456 de 29 de novembro de 2000. Esta € a resolucdo central
na relacdo entre concessiondria e consumidor, estabelecendo as condi¢des gerais
de fornecimento de energia elétrica. Em outras palavras, representa os direitos e
deveres do consumidor de energia elétrica. Desde sua emissdo original restavam
davidas e lacunas, o que implicava desgaste nas relacdes consumidor /
concessiondria e concessiondria / ANEEL, como evidenciado no seguinte

depoimento:

Havia gaps, dupla interpretagdo de vdérios itens, necessidade de frequentes
consultas a ANEEL pelas concessiondrias. [...] Havia situagdes em que a propria
ANEEL tinha dividas. [...] Havia reclamagdes de fornecedores. [...] A relagdo dos
consumidores com as concessiondrias evoluia. [...] Com isso foi se formando a
necessidade de mudanca da 456. (GE-AEP-LS)
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A partir de uma minuta inicial feita pela ANEEL, foram feitas consultas as
distribuidoras. Estas, por sua vez, discutiram extensamente os temas em grupos de
trabalho no &ambito da ABRADEE. “As contribuicdes geradas foram
encaminhadas a ANEEL, que determinou a realizagdo de uma audiéncia publica,
de forma os que demais stakeholders pudessem comentar e argumentar favoravel
ou negativamente a seus termos” (GE-AEP-LS).

A Resolugdo 414/2010 foi resultado de um longo processo formal que se
iniciou em 2008 pela instauracdo da Audiéncia Publica 008/2008, que teve
duracdo de 1° de fevereiro a 23 de maio de 2008. Dando continuidade, houve a
Consulta Publica 002/2009, que aconteceu entre 9 de janeiro e 27 de marco de
2009. No ambito da AP 008/2008, houve sessdes presenciais em cinco capitais do

pais, com a seguinte estrutura (fonte: www.aneel.gov.br, acesso em 28/11/2011):

e Porto Alegre-RS: 116 participantes e 28 expositores;
e Sdo Paulo-SP: 156 participantes e 33 expositores;

e Belém-PA: 68 participantes e 14 expositores;

e Salvador-BA: 72 participantes e 19 expositores;

e Brasilia-DF: 55 participantes e 29 expositores.

Ao todo, a ANEEL recebeu 2.580 contribuicdes de 270 agentes,
consumidores, associacdes de representacdo, 6rgidos de defesa do consumidor,
legislativo, executivo, judicidrio, prestadores de servico da cadeia produtiva do
setor etc. numa diversidade poucas vezes vista em processos de construcdo da
regulacdo.

Ha evidéncias de que as contribuicdes nao foram tdo bem orquestradas e

consistentes por parte das empresas:

Se voce olhar as contribui¢cdes que foram dadas 14, h4 dois, trés anos atrds, vocé vai
ver que mesmo de empresas importantes vocé tinha contribui¢des de fulano de tal...
de fulano de tal... de fulano de tal da mesma empresa. (ES-ASS-9)

Todo o processo de elaboracdo da Resolucdo 414 foi bastante técnico. Como
evidenciado pelo depoimento do entrevistado ES-ASS-2: “Eu tenho certeza que o
Ministério ndo pds o dedo na 414”.

A nova resolugdo veio resolver pendéncias e introduziu novas
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determinagdes. Um exemplo das mudancas introduzidas foi a determinacao feita
as distribuidoras para que instalem postos de atendimento presencial em todos os
municipios da respectiva drea de concessdo. Isso deve ser feito seguindo um
cronograma, com o objetivo de conceder tempo para adaptagdo das empresas a
nova regra. Municipios com mais de 10 mil unidades consumidoras devem contar
com postos desde 15 de marco de 2011, enquanto aqueles com duas mil a 10 mil
unidades consumidoras devem contar com postos desde 15 de junho de 2011. Jd o
prazo para as localidades menores, com até duas mil unidades consumidoras,
contarem com esses postos expirou em 15 de setembro de 2011. A Resolucdo
414/2010 também alterou, por exemplo, prazos para ligacdo de novos
consumidores e para a religacdo do servigco de energia elétrica (ANEEL, 2010).

Alguns exemplos das determinacdes da Resolucdo Normativa 414/2010 sdo:

e A ligacdo em dareas urbanas deve ser feita em até dois dias uteis para
consumidores do Grupo B (residenciais, rurais e pequenos
estabelecimentos comerciais e industriais) € em até sete dias uteis para
consumidores do Grupo A (industrias e estabelecimentos comerciais
de médio ou grande porte).

e O prazo para religacdo é de até 24h apds o encerramento do motivo
que gerou a suspensao do fornecimento.

¢ O ndo cumprimento de prazos para execucao de servigcos e a suspensao
indevida de fornecimento obriga a distribuidora a efetuar
compensagdes ao consumidor na conta de energia elétrica.

e A suspensdo do fornecimento s6 podera ser feita em hordrio comercial,
15 dias apds a notificacdo formal ao consumidor, sendo que para as
unidades consumidoras classificadas na subclasse Residencial Baixa
Renda deve ocorrer um intervalo de 30 (trinta) dias entre o vencimento
da fatura e a data da suspensao.

e Niao ¢ permitida a suspensdo do fornecimento apés o prazo de 90
(noventa) dias, contado da fatura vencida e nao paga, desde que as
faturas posteriores estejam quitadas.

e Nos casos de faturamento a menor ou auséncia de faturamento, as

distribuidoras devem providenciar a cobranca do consumidor das
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quantias nao recebidas, limitando-se aos dltimos 3 (trés) ciclos.

® Nos casos de faturamento a maior a devolucdo das quantias recebidas
indevidamente, deve observar o prazo de 36 (trinta e seis) meses.

e Sao proibidas a cobranca de outros servigcos na fatura de energia
elétrica e a veiculagcdo de propagandas comerciais.

e Todas as distribuidoras t€ém que adotar o modelo padronizado do
Termo de Ocorréncia e Inspe¢ao (TOI).

¢ Distribuidora nio pode mais condicionar o encerramento da relagdo

contratual a quitacdo de débitos.

O produto final teve sucessos e fracassos do ponto de vista dos interesses

das distribuidoras:

Houve vérios pontos praticamente sem discussdo e outros em que houve uma
discussdo com evolucdo até a forma final. Exemplo do primeiro caso: s6 cobrar de
consumidores inadimplentes apds abertura do termo de ocorréncia. Exemplo do
segundo caso: quantidade e obrigacio de pontos de atendimento, PAs, em
municipios com poucos consumidores. Com mais custo, essa determinacdo
impactaria a tarifa. (GE-AEP-L5)

As obrigacdes definidas na Resolucdo 414/2010 possuem prazos diversos
para entrada em vigor em funcdo da complexidade da obrigacdo. Os prazos
iniciaram-se em 30 de novembro de 2010. O maior prazo € de 36 (trinta e seis)
meses, contados a partir da data da publicagc@o da resolucdo. Isso ndo significa que
seja uma obra acabada, como foi evidenciado pela instauracdo da Audiéncia
Puablica 049/2011, como o objetivo de obter contribui¢des a proposta de revisdo
da Resolu¢do Normativa 414/2010. Os dois depoimentos a seguir mostram esse
espirito de continuidade de aperfeicoamento regulatério, de interacdo da drea

regulatéria com restante das empresas e de interagdao dos agentes com regulador:

A 414, que estd implementando: [...] isso aqui que botaram [...] ndo d4, ndo, pra
fazer. Entdo vamos 14, vamos defender, tentar negociar. Tem toda uma coisa,
assim, fazer o pessoal entender o que €. Mas a gente é muito aberto, a gente
também ndo € uma 4rea que: ndo, vocé tem que fazer isso de qualquer jeito. Entdo,
tudo bem, vamos entender um ponto, vocé tem um ponto que a ANEEL talvez nio
tenha percebido, a gente ndo percebeu. (EX-AEP-17)

A prépria 414 foi outro processo longo, de vérias interagdes, que continua ainda
existindo, e esse € aquele bom exemplo que eu disse das empresas irem 14 e
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motivarem. No primeiro processo da 414 saiu a nova regulamentagdo e também foi
muito evolutiva. Ela evoluiu. A prépria 456 precisava ter esse aperfeicoamento. Ela
teve. Também, no meu entendimento, ela trouxe um equilibrio maior. Tem coisas
que nos beneficiaram, tem coisas que nos apertaram mais, mas que di um
equilibrio de um todo. E ela ainda continua sendo discutida, esse é o ponto. Porque
agora ela estd sendo colocada em prética, a gente estd sentindo as dificuldades. E
essas dificuldades estdo sendo levadas para o regulador e o regulador est4, vamos
dizer assim, reavaliando alguns pontos para serem, vamos dizer assim,
republicados. Da publicag¢do da 414 até hoje, ela ja teve, vamos dizer assim, 3 ou 4
publicacdes de alguns artigos que foram aperfei¢coados. (GE-AEP-20)

Considerando sua amplitude, a implantacdo da Resolucdo 414 é um
importante exemplo de como a cultura regulatéria deve desenvolvida nas
distribuidoras, ainda que exista uma estrutura responsavel pela func¢io regulatéria.
O papel desta é de forte catalisador das mudancas, de disseminagcdo de
conhecimento e de principal interlocutor, embora nio tnico, da empresa com o
regulador e com 6rgdos de representacdo. Isso é evidenciado nos depoimentos a

seguir:

Fizemos aqui nessa sala [...] um encontro das empresas para discutir as mudancgas
decorrentes da Resolucdo 414, pelo menos os principais desafios da empresa. [...]
Veja também quem foram as pessoas que aqui estiveram expondo: o sujeito da area
comercial, outro da drea de distribuicdo, outro da drea de rede, outro ... Ou seja, da
drea regulatéria eu nem lembro se esteve alguém. [...] E essa sala estava
absolutamente lotada, ta certo? E poucas pessoas também de 4reas lotadas em areas
regulatérias; eram pessoas que estavam também na linha de frente, para digamos
para adaptar as suas atividades do seu dia a dia aos termos da Resolucdo 414. E um
sentimento que eu tenho. (ES-ASS-9)

Vamos pegar o exemplo da 414. A 414 foi toda capitaneada pela drea comercial,
mas todo o apoio técnico, de inteligéncia, foi da regulacdo. A apresentacio base foi
desenvolvida a 4 maos entre comercial e regulacdo. O processo em si foi conduzido
pela drea comercial, eles que estruturaram como seria feito, e nés demos todos os
subsidios e condicdes para que fossem passadas mensagens que eram necessarias
para cada uma das dreas envolvidas. (GE-AEP-20)

A Audiéncia Publica 049/2011, na modalidade de audiéncia ao vivo, teve
sessoes em 5 capitais do pais (Brasilia, Manaus, Recife, Sdo Paulo e Belo
Horizonte) e gerou contribuicdes de 62 individuos e organizag¢des. Cabe destacar,
em todo o processo de constru¢do e evolucdo da Resolucio 414/2010 a
consistente participacdo das grandes empresas de distribuicio em termos de
presenca, exposicao e contribuicdo escrita. Essa participacdao ndo foi na mesma

intensidade pelas menores empresas do setor, que tém suas aspiragoes
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normalmente externadas por meio da ABRADEE. Outro destaque € a participacao
de contribui¢des escritas dos grupos econdmicos € ndao de cada empresa
individualmente.

Assim como no caso da AP 040, o caso da Resolucdo 414/2010 fornece
insumos que corroboram e que enriquecem o arcabouco de andlise estratégica,
objeto deste trabalho. Além dos pontos destacados no Item 6.1 que encontram eco

no caso da Resolu¢do 414/2010, destacam-se:

e A importancia do grande leque de stakeholders das empresas
distribuidoras.

® Regulacdes mesmo aprovadas ndo eliminam duvidas, interpretagdes e
evolucgoes.

¢ O aumento das obriga¢des pelos agentes implicou aumento de custos.

¢ Houve muito menos divergéncias entre as empresas do que no caso da
AP 040.

e Os agentes, logo ap6s a aprovacdo da Resolugdao 414/2010, iniciaram
acOes de proposicao de ajustes, o que evidencia a natureza continua e
evolutiva da regulacdo e a necessidade de recursos e processos de

gestdo regulatdria pelos agentes.

7.3.
Caso Light

A aplicacdo do arcabouco proposto na Light, distribuidora de energia
elétrica com drea de concessdo em parte do Estado do Rio de Janeiro, baseou-se
em andlise documental em fontes ptblicas, em levantamento de percepcoes e
aprofundamento de opinides por meio de entrevistas junto a executivos e gestores
da empresa. As etapas da metodologia de andlise estratégica foram seguidas passo
a passo, com vistas a demonstrar a aplicabilidade do arcabouco proposto e como
seus resultados podem agregar valor a tomada de decisdo estratégica face a

regulacdo na empresa. Primeiramente, é apresentado o perfil da empresa e em

seguida seguem-se as etapas da metodologia proposta.
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7.3.1.
Perfil da empresa

A histéria da Light no Brasil comecou ha mais de 100 anos, quando foi
autorizada a funcionar em 17 de julho de 1899, por meio do empreendimento da
Usina Hidrelétrica Parnaiba, no Rio Tieté, construida entre 1899 e¢ 1901. Com a
missao de atuar no Rio de Janeiro, entdo Capital Federal, foi fundada, em Toronto,
em 1904, a The Rio de Janeiro Tramway, Light and Power Co. Ltd., autorizada a
operar em maio de 1905. Nesse mesmo ano adquiriu o controle aciondrio da
concessiondria de iluminagdo a gés, a empresa belga Société Anonyme du Gaz de
Rio de Janeiro, servico que foi controlado pela Light até 1969, quando foi
transferido para o governo estadual. Seguiu-se a incorporacdo de uma série de
usinas: Fontes, Ilha dos Pombos, Fontes Nova, Santa Cecilia, Vigario etc. O
servico de fornecimento de energia elétrica estavel e segura ao Rio de Janeiro pela
Light iniciou-se em julho de 1907. Ainda em 1907, a Light adquiriu e unificou
diversas companhias de carris urbanos que funcionavam na cidade do Rio de
Janeiro, controlando o servi¢o até 1963. Além dos bondes, em 1918 investiu no
Onibus elétrico. Adquiriu, ainda, a concessdo do servigo telefdnico, passando a
controlar as comunicagdes nas duas principais cidades do pais, Rio de Janeiro e
Sao Paulo, quando em 1966 passou o servico para o governo federal. (fonte:

www.light.com.br, acesso em 14/02/2012)

A Light foi privatizada, por meio de leildo, em 21 de maio de 1996, sendo
arrematada por um consércio formado por trés multinacionais - Electricité de
France (EDF), AES Corporation e Reliant Energy - e pela Companhia Siderurgica
Nacional (CSN). Em fevereiro de 2002, foi concluido um processo de
reestruturacdo societdria, consolidando a EDF como controladora da Light. (fonte:

www.light.com.br, acesso em 14/02/2012)

Em 2005, em fun¢do de exigéncias legais, a Light passou pelo processo de
desverticalizagdo, originando a holding Light S.A., controladora das trés empresas
operacionais: Light Energia S.A., responsdvel pela geracdo e transmissdo; Light
Servicos de Eletricidade S.A., responsavel pela distribuicdo; e Light Esco Ltda,
comercializadora de energia. Mais a frente, se juntaram ao Grupo a LightCom,
comercializadora de energia, e outras empresas de geracdo e servicos. (fonte:

www.light.com.br, acesso em 14/02/2012)
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Em 28 de Marc¢o de 2006, foi celebrado o Contrato de Compra e Venda de
Acdes entre a EDF International S.A (EDFI) e a Rio Minas Energia Participacdes
S.A. (RME), composta pela Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG),
Andrade Gutierrez Concessdes S.A. (AG Concessdes), Pactual Energia
Participagdes S.A. (Pactual Energia) e Luce Brasil Fundo de Investimentos em
Participacoes (Luce). Essa configuracdo societdria evoluiu nos anos seguintes até
chegar a estrutura atual, que foi estabelecida em dezembro de 2009. Como
consequéncia, uma nova administra¢do foi empossada em marco de 2010. (fonte:

www.light.com.br, acesso em 14/02/2012)

A composicao aciondria da Light S.A. em 31/12/2010 (fonte: Relatério da
Administragdo — 2010) era:

® Grupo de controle
o Companhia Energética de Minas Gerais S. A. — CEMIG -
26,06%
o RME - Rio Minas Energia Participacdes S. A. — 13,03%
o LUCE Empreendimentos e Participagdes S. A. — 13,03%
e Free float
o BNDESPAR - 15,02%
o Minoritarios — 32,85%

A RME e a LUCE, por sua vez, numa cadeia de participagdes societarias,
sdo controladas indiretamente por BTG Pactual, Santander, Banco do Brasil,
Votorantim e a propria CEMIG.

A Light distribui energia para 31 municipios do Estado do Rio de Janeiro,
abrangendo cerca de 25% do territério do estado, numa &drea de concessdo de
10.970 Km2. Em 31/12/2011, possuia mais de 4 milhdes de consumidores,
abrangendo cerca de 10 milhdes de pessoas da populacdo de 15 milhdes do estado
do Rio de Janeiro. As vendas de energia da Light correspondem a mais de 70% de
toda a energia consumida no Estado do Rio de Janeiro.

A estrutura organizacional da Light € apresentada na Figura 19. A
Assessoria da Presidéncia, quando da realizacdo dos levantamentos, era ocupada
por um ex-diretor de Regulacdo, o que lhe conferia um papel importante e

orientado aos temas regulatorios. Em fevereiro de 2012 essa funcdo deixou de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0812984/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0812984/CA

237

existir. A estrutura propriamente dita de regulacdo, embora nio tenha o status de
uma Diretoria, € ligada diretamente ao Presidente. H4 outra Superintendéncia —
Estratégia e Sustentabilidade -, também ligada a presidéncia, que abrange
atividades de eficiéncia energética e pesquisa & desenvolvimento, altamente
reguladas, além da responsabilidade pelo processo de elaboracdo e

acompanhamento estratégico.

Presidéncia

Assessoriada
Presidéncia

f Superintendenciade
Estratégia e

Sustentabilidade

Superintendéncia de Diretoriade Finangas
Regulagdo eRl

Diretoriade Novos
Negdcios e Diretoriade Gestdo
Institucional Empresarial

Diretoriade
Distribuicdo

Diretoriade Gente Diretorialuridica Diretoriade Energia

Figura 19 — Organograma da Light

A Superintendéncia de Regulagdo possui duas geréncias: Geréncia de
Regulacdo Econdmica (5 colaboradores ao todo) e Geréncia de Regulacdo dos
Servigos (8 pessoas ao todo).

H4 uma Diretoria de Novos Negdcios e Institucional, o que implica certa
divisdo entre temas considerados institucionais ou regulatérios. Na prética, hd
uma zona de interse¢do. Por exemplo, a ABRADEE possui um Grupo de Trabalho
Institucional e nesse caso a interface é com a Diretoria de Novos Negdcios e
Institucional.

Cabe também destacar a Diretoria Juridica. “Muito da documentacdo
regulatéria € produzida no Juridico; hd 3 advogados que tratam de temas
regulatérios” (GE-AEP-L2). Nao parece haver qualquer sobreposi¢do ou conflito

de funcdes entre as dreas regulatdria e juridica, o que € evidenciado pela seguinte

declaracio:
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Muito claro, o juridico ele cuida de uma parte da regulacio especifica que é o que a
gente chama de regulacdo de contrato na parte de anuéncia societdria, entdo
também € muito bem estabelecida, eles ndo vdo na ANEEL sem nos chamar € o
papel td muito claro, e a parte de recurso administrativo ou de resposta a termo de
notificacdo e auto de fragdo. [...] Junto com a gente. Por exemplo, eu ndo quero
entrar no recurso administrativo sobre essa decisdo de hoje eu ji chamei o meu
juridico pra conversar, entdo dentro da empresa assim eu acho que os papéis estao
bem definidos. (GE-AEP-L.3)

H4 uma coordenacgdo da drea regulatéria no contato com a ANEEL, mas ndo
propriamente uma centralizacdo. Isso pode significar qu, eventualmente, alguma
acdo ou contato com a ANEEL, ndo seja do conhecimento da area regulatéria. No
entanto, isso ndo € considerado um problema para a gestdo regulatoria,

especialmente no caso da distribui¢do, foco desse trabalho.

Af eu acho que a Light poderia ser mais firme nisso [...] Tinha que ser uma coisa da
diretoria determinar, s6é que também € muito raro de acontecer. E acontece mais
quando € na parte de geracdo, e quando é consorcio, ai € mais dificil. (GE-AEP-L3)

A equipe regulatdria é considerada enxuta pelo volume de demanda a que é
submetida e mesmo em comparagdo com 4dreas regulatérias de grandes grupos do

setor.

[...] Muito pequena (equipe atual de regulacdo) [...] Nem se compara (com a
estrutura de outras empresas grandes do setor). E, vocé tem pressdo de orcamento,
as pessoas que eu encontro no mercado, que eu quero trazer, eu nao consigo
saldrio, ndo consigo cobrir o saldrio que elas tém de outras oportunidades, entdo
esse € um desafio hercileo. (GE-AEP-L3)

7.3.2.
Caracterizacao da estratégia

De acordo com a metodologia para aplicacio do arcabouco de andlise
estratégica proposto, inicialmente € feita a caracterizagao da estratégia da empresa
focal.

A missdo explicita da Light é: “Ser uma grande empresa brasileira
comprometida com a sustentabilidade, respeitada e admirada pela exceléncia do
servico prestado a seus clientes e a comunidade, pela criacdo de valor para seus
acionistas e por se constituir em um Otimo lugar para se trabalhar”. Os valores

declarados pela empresa e atribuidos aos colaboradores da Light sdo: foco nos
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resultados, mérito, coragem e perseveranga, comportamento ético e solidario e
alegria. Ja os principios de acdo coletiva sdo voltados para clientes, acionistas,
fornecedores, sociedade, comunicacdo, Estado e governos. (fonte:

www.light.com.br, acesso em 14/02/2012)

A empresa se diz compromissada em prestar servicos a populacao buscando
permanentemente a efici€éncia, com uma postura transparente e proativa junto a
todos os publicos com os quais se relaciona (fonte: www.light.com.br, acesso em

14/02/2012).

No seu website de relacdes com investidores a Light explicita o que chama
de Pontos Fortes e Estratégia para 0 grupo (fonte:

http://www.light.com.br/ri/index_ri_pt.htm, acesso em 23/02/2012). Os pontos

fortes sao:

¢ Companhia integrada com atuacdo em area de concessao concentrada e
desenvolvida.

¢ Desenvolvimento e operagdo de projetos de geracao de energia.

e Exceléncia na prestacdo de servigos.

¢ Base de clientes sem concentracdo industrial.

¢ Posicdo de lideranca no relacionamento institucional e regulatorio.

Quanto a este dltimo ponto, a empresa afirma que “desenvolveu um novo
modelo interno de relacionamento com os Orgdos regulatérios e outras
instituicdes, de forma a apresentar uma visdo integrada da concessiondria e do

setor elétrico brasileiro” (fonte: www.light.com.br, acesso em 14/02/2012), o que

de fato foi corroborado nas entrevistas realizadas. No entanto, a declarada
Diretoria de Desenvolvimento Sustentdvel da Concessdo ndo mais existe. No
website, “isso estd desatualizado; era da administracio Alqueres, quando havia
uma centralizacdo das fungdes institucional e regulatéria numa diretoria” (GE-
AEP-L2). A estrutura regulatéria € formada por uma Assessoria da Presidéncia,
com extensos conhecimento e experiéncia nas questdes regulatérias do SEB e uma
Superintendéncia de Regulacdo respondendo diretamente ao Presidente. H4 que se
destacar que o atual Presidente da Light, Sr. Jerson Kelman foi Diretor-Geral da

ANEEL (2005-2008) e Diretor Presidente da ANA (2001-2004), portanto um
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executivo com amplo conhecimento e experiéncia tanto no setor elétrico quanto
nos temas regulatdrios, entre outras qualificagcdes.

A empresa ainda afirma como ponto forte que “no relacionamento
institucional, destaca-se a atuac¢do da Light SESA junto a prefeituras, governo do
Estado, Associacdo Comercial do Rio de Janeiro, dentre outras institui¢des, que
permitiram a negociacdo de dividas passadas de alguns desses Orgdos com a
Companhia, assim como a elaborac@o de parcerias com o objetivo de desenvolver

sua area de concessdo” (fonte: www.light.com.br, acesso em 14/02/2012).

Quanto a estratégia declarada, evidencia-se a énfase dada ao segmento de
distribuicao, a busca pela eficiéncia operacional, o destaque a reducdo de perdas
de energia e a busca por custos otimizados via melhorias de processos. Nao hd
destaque ao ambiente regulatério, mas hd €nfase na “articulacdo institucional
junto a outras instituicdes interessadas na reducdo da informalidade e ao governo
por meio da participacio em programas de urbanizacdo de favelas e a
conscientizacdo da populacio acerca do conceito da ilegalidade e criminalidade da
acdo de furto de energia”’, no que se refere a necessidade de reduzir perdas de

energia elétrica. A estratégia declarada € a seguinte:

O principal objetivo da Companhia é gerar valor para os seus acionistas, por meio
do constante crescimento nos mercados de distribuicdo, geracdo e comercializacdo
de energia elétrica no Brasil. Para alcancar tal objetivo, a Companhia tem baseado
a sua gestdo na procura da eficiéncia operacional, com foco em aumento de receita
combinado a reducgdo das perdas e da inadimpléncia, na revisdo de seus processos
em busca de uma reducdo sustentdvel de seus custos gerencidveis e na realizacdo
de investimentos prudentes.

Priorizar o plano de combate as perdas de energia. A drea de concessdo da
Companhia enfrenta historicamente um elevado nivel de perdas. Em 2008, o
combate as perdas passou a ser uma das principais prioridades da Companhia. O
programa estd estruturado em diferentes campos de atuacdo que incluem um
completo programa de combate as perdas, apoiado em tecnologias de ultima
geracdo, a articulagdo institucional junto a outras instituicdes interessadas na
redu¢do da informalidade e ao governo por meio da participagdo em programas de
urbanizacdo de favelas e a conscientizacdo da populagdo acerca do conceito da
ilegalidade e criminalidade da acdo de furto de energia. A Companhia acredita que
0 sucesso na implementacdo dessa estratégia resultard em um impacto direto na
receita e geracdo de caixa.

Ampliar a participacdo do segmento de geracio de energia nas atividades da
Companhia. Com o reequilibrio financeiro alcangado apds a conclusdo de sua
reestruturacdo, a Companhia retomou os investimentos em geracdo que acredita
apresentar um grande potencial de retorno. Atualmente, a Companhia detém os
direitos para exploracdo de trés novos projetos em geracdo de energia de fonte
hidrelétrica, que deverdo entrar em operagdo entre 2011 e 2014, sendo (i) PCH
Lajes, com previsdo de Capacidade Instalada de 18 MW e cuja vigéncia da
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autorizacdo expira-se em 2026; (ii) PCH Paracambi, com previsao de Capacidade
Instalada de 25 MW e cuja vigéncia da autorizag@o expira-se em 2031; e (iii) UHE
Itaocara, com previsdo de Capacidade Instalada de 195 MW e cuja vigéncia da
concessdo expira-se em 2036. Com o objetivo de ampliar a sua participagdo nesse
segmento, a Companhia continuard a buscar novas oportunidades de investimentos
em ativos de geracdo, com rentabilidade compativel com o seu plano estratégico.
Além dos projetos de expansao do parque gerador, a Light Energia possui 478 MW
médio que estdo contratados nos leildes de energia existente. Deste volume, 74,1%
serd descontratado em 2013 e o restante em 2014.

Atuar ativamente no segmento de comercializacdo de energia. No segmento de
comercializagdo, a Companhia atualmente realiza um trabalho de fidelizacdo de
clientes no Mercado Cativo de distribui¢do, mediante a prestacdo de servigos de
eficiéncia energética que reduzem o custo desses clientes com energia. A
Companhia também atua na venda de energia a clientes que estdo no Mercado
Livre e na venda de energia proveniente dos novos projetos de geracdo, em
especial das PCHs Paracambi e Lajes, cujas entradas em operagdo sdo estimadas
para a partir de 2011. Dado que estas atividades apresentam um baixo custo fixo
para a Companhia e oferecem oportunidades de ganhos com as margens de
comercializagdo, a Companhia pretende continuar ampliando a sua atuagdo no
segmento de comercializacdo de energia e prestacdo de servicos com o objetivo de
diversificar suas fontes de receita e promover a maior integracdo com a sua
atividade de geragdo.

(fonte: http://www.light.com.br/ri/index_ri_pt.htm, acesso em 23/02/2012)

A estratégia politica face a regulacdo, com base na tipologia de Oliver e
Holzinger (2008), oscila entre a estratégia antecipatdria e a estratégia proativa.
Isso fica evidenciado pela consistente afirmagao da busca pela criacdo de valor,
por vezes por meio da adequacdo a regulacdo, e por vezes por meio de influéncia

na construcdo da regulacgdo.

Ha dois aspectos principais: 1) Tomar decisdes que estejam alinhadas com a
regulacdo; e 2) Influenciar o desenvolvimento da regulagao. (EX-AEP-L1)

Ha preocupagdo com retorno econdémico das decisdes (interpretacdes da regulacio /
gestdo de riscos de multa), mas com grande preocupagdo com a imagem da
empresa. [...] H4 sempre uma quantificagdo com uma nova regra em discussdo:
qual o efeito no EBITDA se aquela regra for aprovada como proposta pelo
regulador. [...] Entdo a empresa vé€ quais os itens mais relevantes. Nao apenas pelos
aspectos conceituais: o que parece errado, o que € certo e o que € mais ou menos. A
empresa ndo vai se pronunciar sobre algo que acha que estd errado, mas que tem
um impacto irrelevante. Mas se estd errado e € relevante, sim. (EX-AEP-L1)

Como pano de fundo, hd uma generalizada percepcao de que a regulacdo
tende a ser bastante exigente — nos aspectos econdmico, de servicos e de meio
ambiente -, o que direciona a¢des de mitigacdo de desvantagens (BAILEY, 1997),
que podem ser coletivas ou individuais. No primeiro caso quando sdo do interesse

das associadas da ABRADEE, no segundo caso quando originadas em temas que
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afetam diretamente e particularmente a Light, como no caso das perdas nao
técnicas. Existe a preocupacdo de que o maior rigor da regulacdo desequilibre
economicamente o contrato de concessdo: “Se a equacgao for satisfatéria, OK. Se a
pressao por modicidade tarifaria prevalecer, o contrato se desequilibra” (GE-AEP-
L5). Alguns outros destaques a suportar a atuacdo coletiva ou individual, caso a

caso, sao:

O ritmo de mudanca da regulagdo é ainda muito alto. A regulagcdo é ainda muito
recente, uns 10 anos. Ainda estamos na fase infantil da regulacdo (no sentido de
idade cronoldgica). Ainda por cima nesses anos houve muitas convulsdes no setor
(racionamento, mudanca de modelo, politicas publicas). (EX-AEP-L1)

A atuac@o em relagdo a ANEEL ¢ individual ou via ABRADEE. Pode acontecer
um contato com o regulador por um grupo de empresas, mas isso é mais raro.
Exemplo: tema da inadimpléncia elevada e impacto na tarifa. E um problema maior
para algumas empresas, como a Light. (GE-AEP-2)

Acdes individuais normalmente estdo associadas ao papel de lideranga na
interacdo com os atores politicos, notadamente a ANEEL, mas ndo restrito a
ANEEL. Vide, por exemplo, o problema das milicias, que prejudicam o trabalho
da empresa e exigem uma interagdo continua com os Governos do Estado e do

Municipio do Rio de Janeiro.

A lideranga da Light nos estudos ou na interacdo com o regulador depende do
tema. Destaques de temas que a Light lidera: inadimpléncia e perdas ndo técnicas.
(GE-AEP-L4)

A pauta da Light com a ANEEL ¢é proativa. [...] Sdo temas que ndo sdo tocados
pela ABRADEE. Ex.: perdas ndo técnicas, particularidades econdmico-financeiras
da concessdo como as milicias etc. Milicia s6 tem no Rio. (GE-AEP-L5)

Nao € percebida a existéncia de hostilidade entre o regulador e os demais
atores politicos. Particularmente na relacdo entre ANEEL e Light € percebida uma
postura amigével pelo regulador. Isso ndo € necessariamente verdade na relacao
entre a ANEEL e outras empresas do setor. Com isso, evidencia-se uma acao
orientada ao Regulador, por parte da Light, nos termos propostos por Holburn e
Vanden Bergh (2008).

Alguns atores politicos sdo objeto de atenc¢do especial, como os Governos

Estadual e Municipal do Rio de Janeiro.
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Relacionamento com Governo do Estado € muito importante. Caso do aterramento
da rede. Impactos na tarifa (questdes de isonomia, modicidade etc.). Dessa forma
ha uma relagdo triangular Light / Governo do Estado / ANEEL que tem que ser
gerenciada. (GE-AEP-L4)

Em suma, o posicionamento estratégico da Light pode ser consolidado como
de interacdo, nos termos propostos por Dahan (2005), trabalhando com a imagem
publica, a reputacdo politica e o suporte dos stakeholders de forma a suportar os
recursos / competéncias da empresa em seu relacionamento com o0s atores
politicos, notadamente a ANEEL. Dentre esses recursos / competéncias destacam-
se fatores organizacionais e relacionais, a expertise técnica e regulatéria e a
expertise na administracao politica.

Quanto a estruturacdo da estratégia face a regulacdo, ha evidéncias da acao
ad hoc, mesmo nos casos em que hd orientacdo a influéncia. Frequentemente foi
utilizada a expressdo “reativa” para descrever a postura usual da empresa, o que
implica toda uma elaboragdo de acdes ap6s um fato consumado pela legislagao ou

regulacdo (ANEEL ou quaisquer outros atores politicos).

Em termos de planejamento estratégico, hd uma preparacdo relativa para os temas
sabidos, que estdo na pauta do regulador ou no calendério de regulacdo, como os
reajustes e revisoes tarifdrias. [...] As interagdes com o ambiente regulatdrio sdo
projeto a projeto da ANEEL. (GE-AEP-L4)

Existe a intencdo de estruturar uma agenda de atuacdo técnica e politica detalhada
no ambito do planejamento estratégico, mas até agora isso nunca foi feito. (GE-
AEP-14)

Boa parte dos entrevistados considera que a empresa possui estratégia face a
regulacdo estruturada. “A Light tem bastante estratégia regulatéria” (GE-AEP-
LS). Diversas vezes foi dado destaque a atuacdo cotidiana de adequagdo a
regulacdo vigente e ao relacionamento usual com o regulador (ex.: fiscalizacoes).
O impacto regulatério é importante no contexto do planejamento estratégico da
empresa: “A estratégia regulatéria da empresa faz parte do planejamento
estratégico e a atuacdo do setor de regulacdo da empresa se d4 sob determinacao
deste” (GE-AEP-L11). O modelo de governanga e a capacitacao da diretoria sdo
considerados fatores criticos para tal encaminhamento. A cada ano, no ambito do

z

planejamento estratégico, € construido um cendrio regulatério pelo Comité de
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Gestdo. No entanto, “ndo se avaliam tendéncias regulatdrias ou setoriais de longo
prazo, tais como geracdo distribuida ou smart grid” (GE-AEP-L2).

Cabe destacar que a estruturacdo de estratégias via associacOes de
representacdo, originadas de pautas prévias, leva a uma consequente maior

organizacao interna de colaboracao.

Quando hé pautas prévias das associagdes, sim, hi planejamento. [...] De outra
forma, os assuntos sdo tratados a medida que surgem. (GE-AEP-L7)

As taticas evidenciadas na empresa na consecucdo de sua estratégica

regulatoria sao:

e Participacdo em associacdes de representacao de interesses.

¢ Divulgacio e disseminagdo de informacdes na midia.

¢ Construcdo de opinido publica, basicamente por meio de comunicagdo
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 associa¢des de representacao.

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

e Peti¢cdes a 6rgdos reguladores.

¢ Testemunhos em féruns regulatérios, executivos e legislativos.

® Acdes judiciais.

® Promocdes de eventos setoriais de discussdo e divulgacdo de
informacodes e posicoes.

e Contribui¢des em consultas e audiéncias publicas.

e Contribuigdes em consultas e audiéncias publicas por meio de

associacdes de representacao.

Destas taticas, foram mais enfaticamente destacadas como eficazes as
reunides diretas com corpo técnico e diretoria da ANEEL, as participacdes

préprias ou conjuntas em audiéncias e consultas publicas e a atuag@o coletiva por
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meio da ABRADEE.
Destaque-se, por fim, a visdo orquestrada de grupo, o que coloca a estratégia
para o segmento da distribui¢do relacionado, mas ndo dependente, da estratégia

para os demais segmentos.

7.3.3.
Implicacoes estratégicas dos fatores organizacionais

O segundo passo da andlise estratégica, segundo a metodologia proposta,
refere-se a identificacdo e avaliacdo das implicacdes estratégicas dos fatores
organizacionais da empresa focal. Para tal foi utilizada a lista de construtos
apresentada no Quadro 2, Capitulo 3, onde estdo identificados os atributos
desejaveis / necessdarios de cada fator organizacional. Sua comparacdo as
caracteristicas encontradas na empresa em estudo implicam forgas ou fraquezas,
reais ou potenciais.

No Quadro 15 é feita a consolidacdo das caracteristicas dos fatores
organizacionais, confrontando-os com os seus atributos necessarios e desejaveis
para a conduc¢do das estratégias de natureza regulatéria, de modo a apontar suas

forcas e fraquezas. Alguns destaques, com as evidéncias de suporte sdo

apresentados logo ap6s o quadro.
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Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
1 - Pessoas
Motivacido da | Colaboradores Dificuldades em manter Potencial
equipe motivados pessoal motivado em
ambiente de forte carga de
trabalho e pressdo por
resultados. Indicagdo de
turnover € absenteismo
acima do esperado.
Pessoal da drea | Dificuldade na manutencdo Potencial
regulatdria da motivag@o com equipe
motivado relativamente pequena e
submetida a intensa carga
de trabalho.
Indicadores de Indicadores de origem Real
desempenho regulatdria sdo
balanceados disseminados nas dreas
compreendendo a | técnicas e comerciais, assim
dimensao como na prépria drea
regulatdria regulatéria. Destaques:
quantificacdo dos efeitos da
regulagdo em termos de
impacto no EBITDA,
multas reduzidas, impacto
de revisoes tarifarias.
Sistemas Sistemas de Consistentes treinamentos | Real
educacionais | educacdo para disseminacdo de
continua requisitos regulatorios.
abrangendo as
competéncias
para a dimensao
regulatdria
Competéncias | Competéncias Entendimento do perfil Real
regulatdrias necessdrio a area
mapeadas regulatéria: conhecimento
técnico, experiéncia no
setor elétrico, visdo
holistica da empresa,
raciocinio analitico e
capacidade multifuncional.
Competéncias Percepcao de pessoal Real
regulatdrias qualificado para os temas
presentes na regulatérios com destaque
empresa como para as dreas operacionais e
um todo comerciais.
Competéncias Competéncias existentes na | Potencial
regulatdrias empresa. Mas o mercado é

presentes na drea

regulatdria

competitivo para o
profissional regulatdrio,
tanto que a manutencio de
quadro regulatério ¢ dificil.

(continua)
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Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
Competéncias Area regulatéria e demais | Real
regulatdrias areas chaves (operacionais
dinidmicas no e comerciais) com alta
sentido de prontiddo para absorcao de
internalizar todas | mudancas exigidas pela
as mudancgas e regulacdo.
demandas do
ambiente
regulatdrio
Experiéncia dos | Profissionais experientes Real
colaboradores nos assuntos regulatorios.
(4rea regulatéria | Principal exemplo: atual
ou ndo) com presidente € antigo Diretor
reguladores Geral da ANEEL.
Capacidade de Cendrios / impactos Potencial
elaboracdo e regulatérios, embora
execucdo de consideradas no contexto
estratégias do planejamento estratégico
regulatdrias da empresa, sdo com uma
visdo predominante de
curto prazo.
2 - Estrutura organizacional
Estilo de Area regulatéria | Area regulatéria é Real
gestao com considerada forte e
empowerment dissemina conhecimento
para a regulatério na empresa.
disseminagdo do
conhecimento
regulatdrio
Area regulatéria | Area regulatéria é Real
com considerada forte e lidera a
empowerment soluc@o de problemas de
para a solugdo de | natureza regulatoria,
problemas sempre dando €nfase a a¢do
regulatérios conjunta com dreas fins.
Estrutura Existéncia de Assuntos institucionais Real
organizacional | estrutura conduzidos por uma
formal especifica para diretoria executiva.
gestdo de Percepciao geral de estrutura
assuntos adequada.
institucionais
Existéncia de Superintendéncia Real
estrutura regulatoria ligada
especifica para diretamente a Presidéncia,
gestdo de com duas geréncias
assuntos (regulacdo de servicos e
regulatdrios econdmica) com quadro

préprio. Percepgdo geral de
estrutura adequada.

(continua)
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Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
3 - Cultura
Cultura Cultura Indicacdo de prontiddo Real
organizacional | organizacional generalizada para as
incorpora valor | obriga¢cdes regulatdrias.
de aderéncia as
obrigacdes
regulatdrias
Estilo de Interacdo da drea | Funcdes descentralizadas Real
lideranca regulatdria com | nas diversas dreas da
restante da empresa relacionando-se de
empresa forma matricial com a area
regulatdria. Percepcdo
generalizada de que
estrutura funciona com
Sucesso.
Reconhecimento | Embora haja contato das Potencial
pela empresa da | diversas dreas, notadamente
area regulatéria | as técnicas e comerciais,
como principal | com o regulador, é dado, no
interlocutora para | minimo, conhecimento a
temas area regulatéria do
regulatérios andamento dos trabalhos.
Nao hd um processo interno
formal, o que pode
eventualmente significar
alguma sobreposi¢do de
acdes ou falha de
comunicagdo. Quando sio
grandes mudancgas de
natureza regulatdria, como
a metodologia de revisao
tarifaria, a drea regulatdria
claramente lidera a
interagdo com os atores
politicos e o regulador.
Alta Comprometimento integral | Real
administracao da alta administraco.
comprometida
com a realizagdo
das obrigacdes
regulatdrias
Nivel gerencial | Comprometimento integral | Real
comprometido do corpo gerencial.
com a realizacdo
das obrigacdes
regulatdrias
Existéncia de Sempre que necessario Real
grupos de forma-se grupos de trabalho
trabalho multifuncionais para tratar
multifuncionais | de temas regulatérios,

para estudos e
aplicacdes de
questoes
regulatdrias

usualmente liderados pela
area regulatoria.

(continua)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0812984/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0812984/CA

(continuagao)

249

Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
Comunicacao |Comunicacio H4 interacdo constante da | Real
informal ampla e area regulatéria com
interfuncional restante da organizacio,
viabilizando a facilitando o fluxo de
dissemina¢do do | conhecimento de natureza
conhecimento regulatoria.
regulatdrio
4 — Processos
Processos de Processos Processos de natureza Real
negocio mapeados, técnica e comercial
formalizados e formalizados, atendendo
disseminados por | aos requisitos regulatorios.
toda a Enfase no processo de
organizagdo, em | gestdo de ativos.
compliance com
as obrigacdes
regulatorias.
Processos Processos Baixa formalizacdo de Potencial
regulatérios regulatérios processos regulatorios.
mapeados e Grande uso de planilhas e
formalizados, tal | registros por e-mail, o que
como: gestdo da |ndo garante a eficiéncia e a
documentacao eficacias dos fluxos de
regulatoria, trabalho.
gestdo da
participagdo em
associacoes de
representacao,
gestao de
stakeholders e
gestdo de eventos
e obrigacdes
regulatorias.
Processos de Bem estruturados, Real
fiscalizagdo frequentes, com grande
prévia. participagdo dos
colaboradores e resultados
concretos para a aderéncia
regulatoria.
Comunicacao | Existéncia de Existéncia de canais de Real
formal canais de comunicac¢do formal para
comunicagdo dissemina¢do do
formais conhecimento de natureza

viabilizando a
disseminagdo das
obrigacdes
regulatorias.

regulatdria e a drea
regulatdria é protagonista
NEsse Processo.
Comunicacdo externa é
feita por meio de
interlocutores
determinados.
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Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
5 — Tecnologia da informacao
Sistemas Sistemas Sistemas de informagdo Potencial
transacionais | transacionais transacionais compativeis
amplos e com as praticas do setor,
integrados mas com gargalos nas
necessidades de adaptacao a
regulacdo.
Sistemas Sistemas de Sistema simples de controle Real
regulatérios suporte para de eventos regulatérios; alto
processos uso de e-mail e planilhas.
regulatdrios H4 um sistema em
contendo desenvolvimento para
colaboracio, controle de oficios.
fluxo de trabalho
e gestdo de
documentos
Sistemas de Sistemas Sistemas de informacédo Potencial
informacao gerenciais gerencial compativeis com
gerencial amplos e as préticas do setor, mas
integrados com gargalos de demandas.
produzindo
dados
regulatdrios
6 - Infraestrutura
Distribuicdo | Instalagdes, Grandes investimentos em Potencial
equipamentos ¢ | andamento, mas ainda com
sistemas de passivo para modernizacio
controle da rede. Decisdes de
asseguram os investimento e registro
servicos de contdbil alinhadas as regras
distribuicdo de da ANEEL.
acordo com o0s
padrdes de
seguranga e
confiabilidade
estabelecidos
pelo regulador
Atendimento | Recursos Percepcido de alto padrao de | Real
ao cliente (processos, infraestrutura para
sistemas, pessoal | atendimento ao cliente.
etc.) para

atendimento ao
cliente
abrangendo canal
de reclamagao de
natureza técnica
e comercial, em
conformidade
com a regulacdo
vigente

(continua)
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Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
7 — Reputacao
Reputacio Reconhecimento | Presidente e diversos Real
individual pelos agentes do | executivos e técnicos
setor e pelos reconhecidos pelo setor por
atores politicos | sua credibilidade e
do conhecimento | conhecimento.
e capacidade de
gestdo de um ou
mais individuos
da organizacdo
Reputacdo da | Reconhecimento | Empresa reconhecida pelo | Real
organizacao pelos agentes do | setor pela qualidade da
setor e pelos gestdo, notadamente em
atores politicos | anos recentes. Credibilidade
do conhecimento | em assuntos regulatdrios
e capacidade de | reconhecida pela ANEEL.
gestdo da Ha preocupacdo com
organizagdo decisdes voltadas ao retorno
econdmico, mas alinhadas a
boa imagem da empresa.
8 — Recursos financeiros
Geracio de Geragdo de caixa | Em evolucdo positiva nos Potencial
caixa pelas operacdes | tltimos anos.
(tarifas) e capital
de terceiros
suficiente para
assegurar a
liquidez dos
acionistas € o
capital de giro
requerido ao
crescimento
sustentado
Rentabilidade | Retorno Em evolugédo positiva nos | Potencial

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

altimos anos.

(continua)
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Fatores Atributos Caracteristicas Forca | Fraqueza
Organiza- Desejaveis /
cionais Necessarios
Estrutura de | Estrutura de Em evolugdo positiva nos | Potencial
capital capital ultimos anos.
assegurando um
nivel de
alavancagem

adequado ao
baixo custo de
financiamento de
longo prazo, de
forma a sustentar
as expansoes
requeridas e a
qualidade dos

Servigcos

Quadro 15 — Implicagbes estratégicas dos fatores organizacionais da Light na
dimensao regulatéria

No Quadro 15 € evidenciado um conjunto maior de forcas do que de

fraquezas. Os principais fatores organizacionais destacados como forcas sdo:
competéncias, cultura, reputacdo, estilo de gestdo, estilo de lideranca e

comunicagao.

A elite das empresas tem que compreender todo o processo regulatério, da mesma
forma que em empresas de tecnologia tem que estar em inovagdo. [...] As empresas
de distribui¢cdo de uma forma geral tém uma especializacdo em regulagdo. (EX-
AEP-L1)

Hé4 grande preocupacdo com o desenvolvimento e a manutencdo das

competéncias de natureza regulatdria existentes na empresa, ja que o mercado é
competitivo para o profissional com essas qualifica¢des, tanto que a manutencao

de quadro regulatoério € considerada o “maior desafio” (GE-AEP-L3).

Eu acho que a minha maior dificuldade € ter pessoas boas tecnicamente, € ter
profissionais, porque profissional de regulacdo é muito procurado no mercado e
paga-se bem. Porque tem que ter uma visdo, assim, um raciocinio analitico muito
bom, capacidade de se relacionar com vérios temas a0 mesmo tempo, € a maior
dificuldade que eu tenho hoje como gestora dessa area € isso. (GE-AEP-L3)

A érea regulatdria € vista como protagonista na interagdo com o regulador e

na disseminac¢do do conhecimento regulatério na Light, realizando treinamentos

internos.
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A drea regulatdria € a interlocutora da Light junto a ANEEL. Quando chega uma
demanda da ANEEL a area regulatéria demanda o trabalho dos técnicos da Light.
E faz o controle dos prazos. A drea regulatéria tem sempre a ciéncia de tudo que se
passa nos assuntos regulatérios, mesmo quando a drea comercial interage com a
ANEEL. A ANEEL nunca multou a Light por descumprimento comercial, talvez
num caso pequeno hé algum tempo atrés....[...] A partir das demandas do regulador
(oficios) e repasse da drea regulatdria, a drea comercial elabora planos de acdo. O
que o regulatério faz € acompanhar os prazos. (GE-AEP-L5)

O comprometimento integral da alta administragio com os temas
regulatérios € uma forga real. “Decisdes corporativas sdo afinadas com a questdao
regulatoria” (EX-AEP-L1). Da mesma forma, hd um comprometimento integral
do corpo gerencial. “A elite intelectual da empresa compreende o processo
regulatério” (EX-AEP-L1).

A reputacdo ou credibilidade, como muitas vezes referida, da empresa é
amplamente destacada como ponto forte: “A Light ndo é camped das causas que
beneficiam as distribuidoras, mas sim da credibilidade de suas posicoes,

independente de beneficio ou prejuizo decorrente” (EX-AEP-L1).

Se o regulador estd certo, mesmo que aquela decisdo afete negativamente a Light, a
empresa nao vai ao regulador. S6 leva ao regulador o que considera justo, por isso
tem prestigio junto ao regulador. Eles escutam o que a Light tem a dizer. Acatar ou
ndo depende da situag@o. H4 caso em que um conserto pode implicar muitas outras
coisas. (EX-AEP-L1)

Destaca-se como fraqueza potencial a falta de formalizacdo dos processos
regulatérios. E necessdrio deixar claro que estes se referem a gestio dos temas
regulatérios e ndo aos processos comerciais, técnicos, operacionais, financeiros
etc. que t€m embutidos requisitos regulatorios. Processos de gestdo dizem
respeito, principalmente, a: controle da troca de documenta¢do com o regulador
(oficios de uma forma geral), gestdo das participagdes em associagdes, gestdo de
stakeholders, gestdao de eventos e obrigacdes regulatorias, fiscalizagdes prévias e
revisdes tarifarias. Constituirem fraqueza nao significa que haja omissao por parte
da empresa em suas obrigacdes regulatdrias, mas essa implicacdo € fun¢do de uma
combinacdo de uso excessivo de recursos, produtividade aquém da possivel e
elevacdo de risco de uma nio conformidade regulatéria, como uma perda de
prazo, por exemplo. Na Light h4 certa informalidade, com extenso uso de
planilhas de controle, fluxo de trabalho documentado por troca de e-mails e uso de

teleconferéncias em larga escala. Isso foi amplamente comprovado: “A gestao de
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documentos regulatérios € fragil [...] manual” (GE-AEP-L2). Consequentemente,
tais processos ndo podem ser classificados como eficientes, embora possam ser
eficazes.

No entanto, a opinido sobre a qualidade dos processos regulatérios nao é
uma unanimidade na empresa. Ha os que defendem a informalidade como uma
qualidade que garante flexibilidade e agilidade aos processos. Isso parece mais
uma tentativa de justificativa do que propriamente um argumento que reverta a
percep¢ao de fraqueza na formalizacdo dos processos, sendo esta uma

caracteristica desejavel dos mesmos.

[...] do ponto de vista de troca... de informacdo... de opinido... de conhecimento, é
muito bom ndo ter controle, porque ao interagir eu tenho muita coisa que aprendo
14 dentro. O meu par estd vendo isso, ah eu ndo vi isso, vou ver, né? Agora em
termos de tomada de decisdo no nivel mais estratégico é muito complicado eu acho
que af primeiro vamos l4: tem uma governanga da associacdo que nunca hi essa
tomada de decis@o nessa parte organica. (GE-AEP-L3)

As participacdes 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)

Ja o processo de fiscalizagdo prévia é visto como uma for¢a da empresa,

sendo bem estruturado.

As resolucdes t€m que ser interpretadas. Por isso, € bom um olhar de fora, como
nas pré-fiscalizacdes realizadas por empresa prestadora de servigos (Antithesis). As
pré-fiscalizacdes sdo coordenadas pela drea regulatéria. A consultoria ajuda tanto
no desenho dos processos, quanto no acompanhamento, checando os pontos de
controle. (GE-AEP-L5)

Foi levantada por GE-AEP-L5 a ressalva de que nos processos de
fiscalizacdo da ANEEL e nos processos internos de fiscalizacdo prévia ndo sio
seguidos métodos estatisticos, logo as generalizacdes dos resultados sao
impossiveis e ficam eminentemente no campo qualitativo.

Sistemas de informacdo transacionais e de informagdes regulatérias sao
considerados pontos criticos e muitas vezes gargalos, configurando potencial
fraqueza. “Processos e sistemas tendem a instabilidade, situa¢do provocada por

turnover e absenteismo, ou seja, pela varidvel humana” (GE-AEP-LS5). Todas as
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dificuldades de Tecnologia da Informacgao sdo potencializadas numa empresa de
varejo, com grande volume de clientes, de informagdes e de ativos.

A mudanca de processos, ajustes da tecnologia de informagdo que os
suporta e o treinamento da for¢a de trabalho “tém sido grandes desafios da Light”,
conforme depoimento de GE-AEP-LS5.

Quanto aos recursos financeiros, hd crescente evolucdo, com melhoria da
rentabilidade e da geracdo de caixa, o que serd destacado no item especifico sobre
o desempenho da Light. Destaque-se que as decisdes de investimento devem estar
sempre alinhadas com as regras da ANEEL e todas devem considerar o aumento

potencial de produtividade ou risco de multa.

7.3.4.
Implicacoes estratégicas dos fatores macroambientais

Com base nas evidéncias documentais e nos depoimentos, houve a
identificacdo de uma série de fatores macro ambientais, relacionados direta ou
indiretamente a dimensdo regulatéria, que por suas implicagdes estratégicas
resultam em ameacas ou oportunidades para a Light. Partindo da lista de
referéncia (vide Quadro 3 no Capitulo 3), obtiveram-se elementos que indicam
oportunidades ou ameacas, reais ou potenciais, decorrentes da avaliacdo dos
fatores macroambientais identificados. Este € o terceiro passo na metodologia de
andlise estratégica proposta. O resultado dessa consolidagdo encontra-se no

Quadro 16. Apés o quadro sdo apontados destaques e suas evidéncias.
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Fatores Implicacoes estratégicas Ameaca | Oport.
Econdémicos
Atividade econdmica | Perspectiva de atividade econdmica Real
crescente nos proximos anos com
impacto positivo na demanda por energia
elétrica.
Demanda por energia | Perspectiva de demanda por energia Real
elétrica elétrica crescente nos proximos anos com
impacto positivo no desempenho da
empresa. Eventos internacionais exigindo
infraestrutura (Copa do Mundo,
Olimpiadas) com forte demanda por
investimentos.
Expertise do Regulador com equipe jovem e Real
regulador inexperiente no setor elétrico, embora
com excelente formacgdo académica,
levando a decisdes nem sempre préticas.
Migracdo de clientes | Reducdo da base de clientes cativos pela | Potencial
potencialmente livres | migrag@o de clientes potencialmente
livres. Houve e ainda haverd.
Peso da tarifa de Press@o governamental pela modicidade | Potencial
energia elétrica nos tarifaria sem perda da qualidade dos
indices inflaciondrios | servicos levando a reducio da
rentabilidade da empresa.
Carga de tributos e Elevado peso de encargos e tributos nas | Real
encargos na tarifa de | tarifas inibe a expansdo da parcela
energia elétrica relativa & cobertura de custos e margem
de lucro da distribui¢do.
Volatilidade de carga | A drea de concessdo da Light tem uma Potencial
na drea de concessdo | volatilidade de carga muito diferente do
resto do Brasil, € altamente dependente
das condi¢des climéticas (ex.: ar
condicionado, formal e fraudado), o que
dificulta as decisdes de compra de
energia e pode levar a perdas de
rentabilidade.
Oferta de energia Baixo risco de falta de oferta de energia Real
nos préximos anos.
Oferta mao de obra Caréncia oferta de mio de obra Real
qualificada, notadamente com
competéncias regulatorias. Perspectiva
de mercado de trabalho aquecido. J4
houve perda de colaboradores para a
prépria ANEEL.
Custo de mdo de obra | Pressdo por aumento de custos de mado de | Real
obra pelo mercado aquecido.
Poder aquisitivo na Baixo poder aquisitivo em boa parte da | Real
area de concessio area de concessao leva a fraudes,
causando perdas a empresa.
Fontes de O mercado tem capacidade de fornecer Real
financiamento de capital adicional as necessidades da
curto e longo prazo empresa.

(continua)
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Fatores

Implicacdes estratégicas

Ameaca

Oport.

Socioculturais

Respeito aos direitos
dos consumidores

Crescente pressdo social pela defesa dos
direitos dos consumidores, com grande
eco na opinido publica via midia de
eventos como as explosdes de bueiros
ocorridas nos tltimos dois anos na 4rea
de concessdo da Light.

Real

Respeito as leis e a
regulagdo

Ha crescente consciéncia social pela
regularizacdo das fraudes (“gatos”), mas
isso ainda ndo estd em patamar aceitdvel,
levanto a perdas nao técnicas
extremamente elevadas.

Real

Paternalismo do
Estado e cultura
estatizante

A cultura estatizante e o papel de um
Estado forte ainda sdo muito presentes, o
que leva a iniciativa privada a ser vista
€Omo nociva ou gananciosa € as
empresas a serem vistas como inimigas
da sociedade. Com isso, a opinido
publica tende a alinhar-se contra as
empresas, demandando esforco e
investimentos de imagem corporativa.

Potencial

Politicos

Estabilidade do marco
regulatério

Ha percepgio generalizada que o marco
regulatdrio ja evoluiu muito, mas que
ainda tem muito que ser aperfeigoado.
Além disso, sdo esperadas exigéncias de
natureza econdmica, de servicos e de
meio ambiente crescentes. Tudo isso
pressiona custos e reduz potencialmente
a rentabilidade do setor. A seguranca
juridica é questionada pela quantidade e
complexidade da legislagdo do setor
elétrico.

Potencial

Recursos
or¢amentarios do
regulador

A ANEEL vem sofrendo
contingenciamentos em seu orcamento
que limitam sua capacidade, por
exemplo, de fiscaliza¢do. Isso pode
mudar, mas ainda € um cenario factivel
no médio prazo.

Potencial

Influéncia politica nas
decisdes do regulador

Ha politicas publicas que em algumas
situacdes poderdo provocar pressdo nas
decisdes de natureza regulatéria. Ex.:
renovagdo das concessoes e subsidios
tarifarios.

Potencial

Viés ideolégico no
corpo técnico do
regulador

Corpo técnico da ANEEL tem o impeto
dos jovens funciondrios publicos, o que
por vezes pode levar a decisdes
contrdrias as empresas e favordveis aos
consumidores e a sociedade em geral,
desequilibrando missao de independéncia
do regulador.

Real

Viés ideoldégico nas
liderangas do
regulador

Diretoria da ANEEL ¢ indicada pelo
Governo o mantém uma relagcdo de
vinculo politico que pode levar a
decisdes privilegiando politicas publicas
e limitar sua independéncia.

Potencial
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Fatores Implicacdes estratégicas Ameaca | Oport.
Rivalidade entre A acdo das associagdes muitas vezes é Real
grupos de interesse conflitante. O que € bom para os

geradores pode ndo ser bom para os
distribuidores e assim sucessivamente. O
que faz com que as associagdes
defendam pontos de vista por vezes
distintos e isso prejudique a atuacdo das
mesmas de uma forma geral junto aos
atores politicos. Além disso, hd
associagdes com mais transito politico
que outras.

Estabilidade politica | A solidez das institui¢des democréticas, Real
o pluralismo, o estado de direito e a
atuacdo livre da midia sdo vistos como
positivos e induzem as discussoes
técnicas e levam as decisoes
equilibradas.

Demogrificos

Taxa de crescimento | Baixa taxa de crescimento populacional | Real
populacional na drea | implica baixo potencial de crescimento

de concessao de receitas.

Grau de urbanizacdo | Alta concentracdo urbana implica a alta Real
na drea de concessdo | rentabilidade dos ativos.

Grau de Grandes desafios para regularizacao, Real
desorganizacdo modernizacdo e manutencdo da rede em

urbana na drea de areas de grande desorganizacio urbana

concessio implicando custos operacionais e

investimentos elevados.

Quadro 16 — Implica¢des estratégicas dos fatores macroambientais relacionados
direta ou indiretamente a dimensao regulatéria da Light

Os fatores econdomicos de uma forma geral estdo relacionados ao ambiente
macroecondmico do Brasil, com destaque para oportunidades reais decorrentes da
perspectiva de crescimento da atividade econdmica com consequente aumento do
consumo de energia elétrica e baixo risco de falta de oferta de energia. O mercado
aquecido de mao de obra é o outro lado da mesma moeda, com ameaca real de
incremento de custos e falta de expertise regulatéria. Mesmo com crescimento
econOmico a drea de concessdo ainda apresenta nucleos de baixa renda relevantes
(nas favelas, por exemplo) o que também constitui ameaca. A grande carga
tributdria e de encargos ndo contribui para perspectivas de redu¢do do nivel das
tarifas, representando ameagca real. Ja a migracdo de clientes potencialmente livres
pode representar perda de receitas para a distribuicao.

Das ameagas, a que aparece consistentemente nas preocupagdes dos
executivos e gestores da Light, e que foi corroborada por entrevistas com

N

especialistas e gestores do setor, refere-se a juventude aliada a ainda baixa
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experiéncia do corpo técnico da ANEEL:

[...] Esses profissionais muitas vezes sdo novos, ndo sdo necessariamente oriundos
do setor. Até porque ndo tém como ser seletivo dessa forma num concurso publico.
[...] Essa maturagdo no setor elétrico demora um pouco. (GE-AEE-25)

A questdo da volatilidade de carga da Light, colocada como ameacga
potencial foi amplamente explicada por um dos entrevistados e, em realidade,

combina fatores de natureza econdmica com fatores de natureza sociocultural.

A volatilidade da carga da Light € completamente diferente do resto do Brasil. A
drea mais dificil de administrar que existe € a compra de energia da Light. Por qué?
S6 pra te dar um exemplo, a temperatura média de novembro de 2009, que foi o
novembro mais quente de todos os tempos, foi 28°C. A nossa carga em novembro
de 2009, em relacdo a 2008, subiu 25% no mesmo més de um ano para outro. 25%,
vocé imagina uma compra de energia que vocé tem que comprar entre 100 e 103%.
S6 em um més did 25% de diferenca, se vocé pegar a temperatura média de
novembro 2009, que foi de 28°C, e novembro agora, esse més que nds estamos
vivendo, estd 22°C. 6 graus de diferenca. Cada grau é uma quantidade enorme de
energia na carga. A carga da Light é extremamente dependente do ar condicionado,
tanto do ar condicionado formal quanto do informal, que é o fraudado. A maioria
das fraudes estd com gato no ar condicionado. (GE-AEP-L6)

A influéncia de politicas publicas nas decisdes de natureza regulatdria é uma
ameaca potencial de destaque, como, por exemplo, no caso da renovagdo das
concessoes e nos subsidios tarifarios. Nesses casos, “o ambito da discussio € mais
politico” (GE-AEP-LS). “O executivo se coloca de uma forma mais responséavel.
O legislativo € totalmente voto, [...] vira bandeira o deputado bater na
distribuidora” (GE-AEP-L3). A presidéncia da ANEEL, embora tenha
preocupacdo com a independéncia e tenha “uma visdo de isonomia baste forte”,
mantém, por conta de sua indicacdo aos cargos, alguma “relacdo forte com o
Poder Executivo”, segundo depoimento de GE-AEP-L7.

A grande complexidade do setor e suas conexdes politicas levam a
comportamentos do judicidrio e do legislativo que s6 vém trazer mais dificuldades
para uma gestdo regulatria proativa, incentivando um comportamento reativo.

Esse cendrio claramente constitui ameaca real.

[...] Vocé pega deputados criando projetos de lei muitas vezes inconsequentes.
Vocé pega juizes tomando decisdes estapafiirdias e ai voc€ cria um imbroglio
dentro do setor, que fica muito dificil, porque vocé acaba ficando na maioria das
vezes na defesa. Quem estd me ameagando? Entdo 550 ameacas de deputado, de
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gente que estd entrando na justi¢a. Entdo, vocé acaba se ocupando, passando tanto
tempo para se defender, que prejudica voc€ armar um ataque consistente, um
ataque no bom sentido, quer dizer, prejudica voc€ armar um ataque no seu sistema,
vocé fica se defendendo. (GE-AEP-L6)

Ideologia e ponderacio sdo embates constantes na ANEEL, o que constitui

ameaca potencial:

A ANEEL tem um corpo técnico e com ideologia forte, considera que tem que
oferecer os melhores servigos ao pais. Ja a diretoria € mais ponderada, via de regra.
Em geral a diretoria toma conhecimento das mudancas propostas na regulagdo apds
instauracdo da audiéncia ou consulta ptblica e vai aprendendo com a troca entre os
técnicos e os agentes. (EX-AEP-L1)

Quanto aos fatores demograficos, o fato da drea de concessdo ser
eminentemente urbana é uma oportunidade real, porém a baixa taxa de
crescimento populacional aliada a, ainda, grande desorganiza¢do urbana sio
ameagcas reais.

Em suma, no balanco da anélise dos fatores macroambientais, evidenciam-
se mais ameacas do que oportunidades, indicando que as fortalezas
organizacionais da Light devem estar orientadas no sentido de mitiga-las. Isso de
fato ocorre e estd coerente com a estratégica regulatéria da empresa, conforme

descricdo no Item 7.3.2.

7.3.5.
Atores da rede de valor politica e suas implicacoes estratégicas

O quarto passo da metodologia refere-se a identificacdo dos atores da rede
de valor politica e avaliacdo das implicagdes estratégicas em termos de conferirem
oportunidade e ameacas, reais e potenciais para a Light. O modelo genérico
apresentado no Capitulo 3 (Figuras 7, 8 e 9) é parte integrante do arcabouco
analitico proposto, sendo usado como referéncia para a identificacdo dos atores da
rede de valor politica da Light.

Com base na investigacdo documental / telematizada, pertinente ao setor em
referéncia (vide Capitulo 5) e a empresa, e nas entrevistas realizadas, foram
determinados, para fins desse trabalho, papéis genéricos. Em fun¢do disso, foram

identificados os atores estratégicos / parceiros da rede de valor politica da Light,

destacados no Quadro 17.
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O relacionamento da empresa com os atores / parceiros estratégicos possui
caracteristicas proprias a partir das quais foram identificadas as implicagcdes
estratégicas. No Quadro 18 € apresentado o resumo dessa andlise, em termos de
ameacas e oportunidades, reais ou potenciais. No Capitulo 5 encontra-se um
amplo levantamento dos atores do SEB que basicamente repetem-se na andlise
dos atores da rede de valor da Light.

A atuacdo dos grupos de representacdo de interesse ligados a atividade
distribuicao podem constituir oportunidades (ABRADEE, Instituto Acende Brasil,
ABCE). No entanto, como destacado no Capitulo 5, as atua¢des de inumeras
outras associagdes constituem ameagas potenciais, muitas vezes minimizadas pela

participacdo de outras empresas do Grupo Light nas mesmas.

Papel Genérico

Atores / Parceiros Estratégicos

Empresas do mesmo
grupo econémico

CEMIG, Empresas do Grupo Light

Regulador

ANEEL

Agentes econdémicos do
setor elétrico

Geradoras, transmissoras, distribuidoras e comercializadoras

Stakeholders da empresa

Clientes (cativos e potencialmente livres), sociedade na drea
de concessao, midia regional (drea de concessdo),
empregados, sindicatos de empregados, sindicato patronal,
conselho de consumidores, ONGs

Organizacdes do
ambiente institucional do
SEB

ONS, CCEE, EPE

Poder executivo

CNPE, CMSE, MME, MMA, ANA, ANP, CONAMA,
Controladoria Geral da Unido (CGU), Governo do Estado
do RJ, Governo do Municipio do RJ, PROCON-RJ,
PROCON-Rio

Poder legislativo

Senado Federal, Camara dos Deputados, Assembleia
Legislativa do RJ, Camara de Vereadores do Rio de Janeiro

Poder judiciario

Justica de 1° Instancia, Tribunais Regionais, Tribunais
Superiores, Supremo Tribunal Federal, Tribunal de Contas
da Unido (TCU)

Outros atores da rede de
valor politica

Universidades, institutos de pesquisa, empresas de servigos
de conservacdo de energia (ESCOs), fornecedores de
materiais e equipamentos, fornecedores de servigos
especializados

Grupos de interesse ou
representaciao da
atividade de distribuicio

ABRADEE, Instituto Acende Brasil

Grupos de interesse de
outras atividades
relacionadas ao setor
elétrico

ABCE, ABIAPE, ABRACE, ABRACEEL, ABRAGE,
ABRATE, APINE, ABDIB

Demais stakeholders do
setor elétrico

Sociedade (dmbito nacional), midia (Ambito nacional),
BNDES, Eletrobras

Quadro 17 — Atores / parceiros estratégicos por papel genérico
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Os agentes econOmicos do setor elétrico — de geragdo, transmissdao e
comercializacdo - sempre poderdo implicar em perdas para a atividade de
distribuicdo, quando a legislacdo e a regulacdo tenderem a privilegid-los em
detrimento do segmento de distribui¢do. Nao raro isso ocorre, lembrando que o
segmento de distribui¢do € a interface com os clientes e a sociedade de uma forma
geral de toda a cadeia produtiva do setor elétrico. Estd, assim, sujeito as pressoes
desses atores, que se juntam a midia, e “responsabilizam-no” por todo e qualquer
desvio dos demais agentes do setor. Sendo assim, constituem ameacas potenciais.
No caso das distribuidoras, por atuarem fortemente em bloco, podem ser
classificadas como oportunidades reais. No entanto, uma regra que beneficie uma
distribuidora em detrimento de outra é sempre uma possibilidade, embora ndo seja
usual. Como simples exemplo, pode-se citar o nivel de repasse para as tarifas de
perdas comerciais (inadimpléncia e furtos), satisfatério para algumas
distribuidoras e insatisfatério para outras.

A Light possui uma grande variedade de stakeholders. Muitos destes ndo
constituem ameagas reais em funcdo do baixo poder de organizac¢ao e mobilizacao
dos mesmos. Evidentemente, stakeholders do setor elétrico como um todo podem
vir a pressionar o ambiente politico e regulatério de forma que constituem
ameacas potencias, embora de forma mais ténue do que aquelas originadas dos
stakeholders da propria empresa.

Os Poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio, assim como os demais
orgdos do ambiente institucional do SEB, tendo a ANEEL em papel de destaque,
sdo constantes ameacas potenciais, na medida em que influenciam em maior ou
menor grau o nivel de exigéncias legais e regulatérias da empresa e,
consequentemente, sua rentabilidade.

Deve-se destacar o papel desempenhado por empresas do mesmo grupo
econdmico, com destaque para a CEMIG, como fontes de oportunidades reais,
notadamente na troca de informagdes, recursos € competéncias, assim como na
orquestracao de estratégia de natureza politica face a regulagdo.

Inimeros parceiros e aliados classificados genericamente de fornecedores
compdem a rede de valor da Light, conforme relacionados no referido Quadro,

constituindo-se em oportunidades reais e potenciais.
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representacdo de
interesses de
companhias de energia
elétrica, congrega
empresas privadas e
estatais, geradoras,
transmissoras e
distribuidoras. Tem
perdido capacidade de
interlocu¢do e influéncia
no SEB.

interesses de diversos
segmentos, tende a
alinhar com parte dos
interesses especificos da
atividade de distribuicao
da Light. Embora
associada a Light ndo
atua proativamente com
a ABCE.

Atores / Caracteristicas Implicac¢io estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
Grupos de interesse ou representacao da atividade de distribuicao
ABRADEE | Principal associa¢do de | Representacdo de Real
representacdo de interesses da Light
interesses das empresas | frente aos atores
do segmento de politicos,
distribui¢@o tem sua principalmente junto a
atuacdo dependente de | ANEEL sempre que
um consenso que é houver interesse numa
considerado complexo. |agdo conjunto com
As distribuidoras de outras distribuidoras,
maior porte ou parte de | com maior peso de
grandes grupos representacio, ou nao
empresariais tendem a | houver interesse em
uma influéncia maior na | expor a empresa a um
atuacdo da ABRADEE. | contato direto que seja
desgastante.
Instituto Posiciona-se como um | Defesa de pontos de Potencial
Acende think tank, ou seja, um | vista conjunta em temas
Brasil ntcleo de estudos do normalmente
SEB. Na pritica é abrangentes ao SEB
financiado por grandes | como um todo. H4 uma
empresas privadas do percepg¢do no setor de
setor o que de certa que o Acende Brasil
forma direciona suas defende pontos dos
posicdes. grandes investidores
privados, a despeito de
seu esforco de
reposicionamento. Nao
¢ utilizado como
intermedidrio no contato
direto com a ANEEL,
mas fortemente na
influéncia da opinido
publica e com atores do
legislativo e executivo.
Grupos de interesse de outras atividades relacionadas ao setor elétrico
ABCE Associagao de Como defende Potencial

(continua)
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Atores / Caracteristicas Implicacio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis

ABIAPE Associagdo de Interesses divergentes Potencial
representacdo de aos da Light podem
interesses dos implicar perdas.
investidores em
autoproducdo de
energia, ou seja, grandes
consumidores de
energia elétrica (Ex.:

Vale, Votorantim,
Gerdau, CSN etc.). E
vista como atuante e
influente.

ABRACE Associacdo de Interesses divergentes Potencial
representacdo de aos da Light podem
interesses de grandes implicar perdas.
consumidores
industriais de energia e
consumidores livres.

Virios dos associados
sdao também
autoprodutores, como,
por exemplo: Vale,
Votorantim, Gerdau e
CSN. Outros exemplos
de associados: GM do
Brasil, Rhodia, Nestlé
do Brasil etc. E atuante
e influente.

ABRACEEL | Associagdo de A acomodacio de Potencial
representacdo de interesses do Grupo
interesses de agentes Light tende a privilegiar
comercializadores de a atividade de
energia elétrica. distribuicdo, a mais
Grandes empresas e importante, complexa e
grupos do setor estdo regulada do grupo.
representados com suas | Eventualmente, um
empresas de beneficio legal /
comercializacdo. A regulatdrio para as
Light ESCO é comercializadoras pode
associada. impactar negativamente

a distribui¢do.

ABRAGE Associagao de A acomodacio de Potencial
representacdo de interesses do Grupo
interesses de empresas | Light tende a privilegiar
geradoras de energia a atividade de
elétrica. Os grandes distribui¢do, a mais
grupos privados e importante, complexa e
estatais estdo presentes, |regulada do grupo.
sendo estes com Eventualmente, um
bastante relevincia do | beneficio legal /
seu peso no segmento regulatério para as
de geracdo. A Light geradoras pode impactar
Energia S.A. é negativamente a
associada. distribuicdo.

(continua)
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presenga de capital
estatal.

pressdo para modicidade
tarifaria, penalizando o
setor de distribuicao.

Atores / Caracteristicas Implicacio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
ABRATE Associagdo de Interesses divergentes Potencial
representacdo de aos da Light podem
interesses de empresas | implicar perdas.
transmissoras de energia
elétrica,
predominantemente
estatais: Furnas,
CEMIG, CHESF,
COPEL, CTEERP etc.
APINE Associagdo de Interesses divergentes Potencial
representacdo de aos da Light podem
interesses de produtores | implicar perdas.
independentes de
energia elétrica. Os
grandes grupos do setor,
e a prépria Light, sdo
associados: AES,
Endesa do Brasil,
Neoenergia, CPFL
Energia, Duke,
Tractebel, COPEL,
CESP etc. E vista como
muito atuante e
influente.
ABDIB Associagio de A acomodacio de Potencial
representacdo de interesses do Grupo
interesses de empresas | Light tende a privilegiar
de infraestrutura e a atividade de
industrias de base distribuicdo, a mais
congrega uma ampla importante, complexa e
variedade de segmentos | regulada do grupo. A
industriais e porte de atuagdo, nesse caso, é
empresas. Varias sempre de defesa de
empresas dos diversos | pontos de vista do setor
segmentos de energia como um todo.
elétrica fazem-se
representar pela
ABDIB, o que inclui a
Light Servigos de
Eletricidade S.A.
(distribuidora).
Agentes econdomicos do setor elétrico
Geradoras Setor mais desregulado | Incrementos de precos | Potencial
e com grande presenca | podem implicar maior
de capital estatal. pressdo para modicidade
tarifaria, penalizando o
setor de distribuicdo.
Transmis- Setor altamente Incrementos de precos | Potencial
soras regulado com grande podem implicar maior

(continua)
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Atores / Caracteristicas Implicacio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
Distribui- 63 concessiondrias de Dificilmente havera Real
doras servicos publicos de uma ameaga por uma
distribui¢do com forte regra que beneficie uma
presenca de capital distribuidora em
privado e investidores detrimento das demais.
internacionais. A atuagdo do bloco
Altamente reguladas. normalmente é por
Mercado cativo e consenso, cComo
clientes potencialmente | destaque para as
livres. distribuidoras de capital
privado.
Comerciali- | Setor em expansio com | Perda potencial de Potencial
zadoras crescimento do clientes potencialmente
ambiente de contrata¢do | livres.
livre.
Stakeholders da empresa
Clientes Nao hd opcido de Possibilidade de Real
cativos fornecimento de energia | manuteng¢do de volume
elétrica na drea de e margens. A drea de
concessao por outra concessdo da Light tem
empresa. grandes problemas com
perdas ndo técnicas de
energia pela histérica
desordem urbana e dreas
de risco. Isso tende a
decrescer com politicas
de seguranca publica e
crescimento econdmico.
Clientes Clientes de maior porte | Receita restrita a tarifa | Potencial
potencial- tém possibilidade de de uso da rede de
mente livres | migrar para o mercado | distribuicéo.
livre.
Midia Independente, mas com | Influéncia na opinido Potencial
regional (na | conhecimento limitado | publica impacta
drea de do setor, por sua alta decisdes do Executivo e
concessao) | complexidade e do Legislativo e
especializacdo. pressiona ANEEL,
podendo levar a perdas,
principalmente multas.
Caso das explosdes de
bueiros é emblematico.
Empregados | Diversas fungdes com | Mercado aquecido e Real

alta especializa¢do, com
destaque para as
competéncias
regulatorias.

escassez de mao de obra
especializada
pressionam custos.

(continua)
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financeiros de longo
prazo. Acionista
minoritdrio da Light por
meio do BNDESPAR.

financiamento e pode ter
papel importante na
consolidac@o de grandes
grupos no SEB. Tem
interesses societdrios na
Light.

Atores / Caracteristicas Implicacio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
Sociedade Totalmente impactada | A Light é o contato de | Potencial
na drea de pelos servicos de todo o setor elétrico
concessao distribui¢do de energia | com a sociedade (com
elétrica. pouco poder de
mobilizacdo) dentro de
sua area de concessio,
implicando desgaste em
questdes de qualidade,
incidente, acidentes e
tarifarias.
Sindicato de | Organizado. Press@o por aumento de | Potencial
empregado remuneragio e
beneficios implicando
aumento de custos.
Sindicato Organizado. Defesa de interesses da Potencial
patronal empresa.
Conselho de | Organizado por Pouca efetividade. Potencial
consumi- exigéncia regulatéria.
dores
ONGs Eco da sociedade, Pouca efetividade. Potencial
principalmente com
relacdo aos impactos
ambientais.
Demais stakeholders do setor elétrico
Sociedade Totalmente impactada | As distribuidoras sdo o | Potencial
(ambito pelos servicos de contato direto de todo o
nacional) distribuicdo de energia | setor elétrico para a
elétrica. totalidade da sociedade,
implicando grande
desgaste em qualquer
desvio de qualidade,
incidente, acidente e
patamar tarifario. No
entanto, a sociedade ndo
tem grande poder de
mobilizacao.
Midia Independente, mas com | Influéncia na opinido Potencial
(ambito conhecimento limitado | ptblica impacta
nacional) do setor, por sua alta decisdes do Executivo e
complexidade e do Legislativo e
especializacio. pressiona ANEEL,
podendo levar a perdas,
principalmente multas.
Caso das explosdes de
bueiros € emblemadtico.
BNDES Provedor de recursos Tem papel relevante no Potencial

(continua)
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Municipio do
Rio de
Janeiro

recrudescimento da
regulagdo.

Atores / Caracteristicas Implicacio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
Eletrobras Competéncia de gestdo | Reflexo das decisdes da Potencial
de encargos setoriais. ANEEL com relagdo a
seu papel de gestor de
encargos setoriais. Pode
ter papel importante na
consolidacdo de grandes
grupos no SEB.
Regulador
ANEEL Independéncia, Algum viés ideoldgico | Potencial
capacidade técnica e e influéncia das
centralidade na politicas publicas
determinagdo da contribuem para uma
regulacgdo. perspectiva de
regulag@o mais rigorosa
e que influencie
negativamente a
rentabilidade da
empresa.
Poder Executivo
CNPE Orgao definidor de Influéncia potencial no | Potencial
politicas publicas. recrudescimento da
regulacdo.
CMSE Orgdo de Influéncia potencial no | Potencial
monitoramento. recrudescimento da
regulagdo.
MME Orgio técnico com Influéncia potencial no | Potencial
influéncia politica. recrudescimento da
regulagdo.
MMA Orgio técnico com Influéncia potencial no | Potencial
influéncia politica. recrudescimento da
regulacdo.
CONAMA Orgao técnico com Influéncia potencial no | Potencial
influéncia politica. recrudescimento da
regulacdo.
ANA Orgio técnico. Influéncia potencial no | Potencial
recrudescimento da
regulagdo.
ANP Orgio técnico com Influéncia potencial no | Potencial
influéncia politica. recrudescimento da
regulacdo.
CGU Orgao técnico com Influéncia potencial no | Potencial
influéncia politica. recrudescimento da
regulacdo.
Governo do | Enfase politica. Influéncia potencial no | Potencial
Estado do RJ recrudescimento da
regulagdo.
Governo do | Enfase politica. Influéncia potencial no | Potencial

(continua)
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Grupo Light

segmentos do setor
elétrico e eventual
divergéncia de
interesses, conforme
legislagdo / regulacio

envolvida.

potencializa ganhos da
atividade de
distribuicdo.

Atores / Caracteristicas Implicacio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
PROCON-RJ | Orgio técnico estadual | Influéncia potencial no | Potencial
(estadual) de defesa dos recrudescimento da
consumidores regulagdo.
PROCON- Orgao técnico Influéncia potencial no | Potencial
Rio municipal recém criado | recrudescimento da
(municipal) | de defesa dos regulacdo.
consumidores
Organizacoes do ambiente institucional do SEB
ONS Orgao técnico. Influéncia potencial no | Potencial
recrudescimento da
regulacdo.
CCEE Orgao técnico. Influéncia potencial no | Potencial
recrudescimento da
regulagdo.
EPE Orgio técnico. Influéncia potencial no | Potencial
recrudescimento da
regulacdo e no mercado.
Poder Legislativo
Senado Enfase politica. Influéncia potencial no | Potencial
Federal recrudescimento da
regulacdo e no mercado.
Camara dos | Enfase politica. Influéncia potencial no | Potencial
Deputados recrudescimento da
regulacdo e no mercado.
Assembleia | Enfase politica. Influéncia potencial no | Potencial
Legislativa recrudescimento da
doRJ regulacdo e no mercado.
Camara de Enfase politica. Influéncia potencial no | Potencial
Vereadores recrudescimento da
do Rio de regulagdo e no mercado.
Janeiro
Poder Judiciario
Instancias Orgios técnicos. Influéncia potencial no | Potencial
diversas do recrudescimento da
judicidrio regulagdo e no mercado.
TCU Orgio técnico. Influéncia potencial no | Potencial
recrudescimento da
regulacdo e no mercado.
Empresas do mesmo grupo econémico
CEMIG Controladora da Light, | Atuagcdo como grupo Real
empresa estatal com potencializa ganhos da
grande expertise atividade de
técnica. distribuicdo.
Empresas do | Empresas em outros Atuacao como grupo Real

(continua)
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conexoes com
executivo.

embora fora do grupo
de controle, possui
assento no Conselho.
Sua presenca no grupo
aproxima ainda mais a
empresa do Poder
Executivo.

Atores / Caracteristicas Implicaciio estratégica | Ameaca | Oport.
Papéis
Outros atores da rede de valor da empresa
Universida- | Competéncias técnicas | Desenvolvimento de Potencial
des especializadas. fornecedores e relagio
de longo prazo
privilegia qualidade e
reducdo de custos.
Institutos de | Competéncias técnicas | Desenvolvimento de Potencial
pesquisa especializadas. fornecedores e relacdo
de longo prazo
privilegia qualidade e
reducdo de custos.
ESCOs Competéncias técnicas | Desenvolvimento de Potencial
especializadas. fornecedores e relagio
de longo prazo
privilegia qualidade e
reducdo de custos.
Fornecedores | Competéncias técnicas | Desenvolvimento de Real
de materiais e | especializadas. fornecedores e relacdo
equipamentos de longo prazo
privilegia qualidade e
reducdo de custos.
Fornecedores | Competéncias técnicas | Desenvolvimento de Real
de servicos especializadas. fornecedores e relacio
especializa- de longo prazo
dos privilegia qualidade e
reducdo de custos.
BNDESPar | Aporte de capital e Acionista da empresa, Potencial

Quadro 18 — Implicagdes estratégicas dos atores / parceiros da Light

Nessa andlise também se destaca a grande incidéncia de ameagas reais e

potenciais com €nfase nos atores politicos e institucionais.

7.3.6.

Ego-rede politica e suas implicacoes estratégicas

O quinto passo da metodologia de andlise estratégica proposta consiste no

mapeamento da ego-rede politica da empresa focal, destacando as ligagdes de

natureza estratégica (aliancgas). O modelo apresentado no Capitulo 3 (Figuras 7, 8

e 9) é parte integrante do arcabougo proposto e serviu como referéncia inicial para

o mapeamento da ego-rede da Light, assim como os atores evidenciados no passo
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Os tipos de ligagdes que regem a relagdo da Light com os atores de sua rede
de valor sdo apresentados no Quadro 19, apontados a partir da investigacdo
documental / telematizada, notadamente o website da empresa, e nas entrevistas
realizadas. Tais relagdes variam em intensidade, conforme lista apresentada no

Quadro 5, do Capitulo 3, e usada como referéncia.

Papel Genérico Tipos de Ligacio com os Atores / Parceiros Estratégicos
Empresas do mesmo Participagdes aciondrias majoritdrias e minoritdrias
grupo economico
Regulador Contrato de concessdo

Agentes do setor elétrico | Contrato de comercializac@o de energia elétrica

Stakeholders da empresa | Clientes: contrato de fornecimento de energia elétrica;
contrato de conexdo e uso do sistema de energia elétrica /
Empregados: contrato de trabalho / Conselho de
consumidores: legislagdo especifica / Demais: acordo; termo
de adesao; relagdo informal

Organizacdes do ONS: termo de adesdo / CCEE: termo de adesdo / Demais:

ambiente institucional do | relagdo informal

SEB

Poder executivo Legislagdo especifica / relagdo informal

Poder legislativo Legislagdo especifica / relagdo informal

Poder judiciario Legislagdo especifica / relagdo informal

Outros atores da rede de | Contrato de fornecimento de materiais, equipamentos ou

valor politica servicos; licenciamento de patente ou know-how;
transferéncia de tecnologia; contrato de P&D

Grupos de interesse ou Termo de associag@o

representaciao da
atividade de distribuiciao

Grupos de interesse de Acordo / relagdo informal
outras atividades
relacionadas ao setor
elétrico

Demais stakeholders do Acordo / relagdo informal
setor elétrico

Quadro 19 — Tipos de ligagdo da Light com atores / parceiros estratégicos por
papel genérico

Os contratos de comercializacdo de energia elétrica mencionados de forma
genérica no Quadro 19 sdo de diversos tipos, detalhados e regidos pela Resolucao

ANEEL 323/2008. Em resumo, existem as seguintes formas de relacionamento

entre agentes no que tange a compra e venda de energia:

e Contratos de Comercializacio de Energia Elétrica no Ambiente
Regulado — CCEAR - resultantes de leildes de energia;

e C(essoes e reducdoes de CCEARs decorrentes do Mecanismo de
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Compensacao de Sobras e Déficits — MCSD;

e Contratos de Energia de Reserva — CER, resultantes de leildes de
energia de reserva;

e Contratos de Suprimento de Energia Elétrica entre agentes de
distribuicao dos Sistemas Isolados;

e Contrato de Compra e Venda de Energia Elétrica do Programa de
Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétrica — PROINFA,
celebrados entre a Eletrobras e os agentes habilitados;

e Contratos de Leildo de Ajuste — CLA, decorrentes de leildes de ajustes;

e Contratos de Compra e Venda de Energia Elétrica, celebrados entre
agentes de distribuicdo e agentes de geragado distribuida;

e Contratos de Compra e Venda de Energia Elétrica, celebrados por
agentes de distribuicdo que tenham mercado préprio inferior a 500
GWh/ano;

¢ Contratos de Importacdo e Exportacdao de Energia Elétrica;

¢ (Contratos de Compra de Energia no Ambiente de Contratagdo Livre —
CCEAL, envolvendo agentes de geracdo, comercializadoras e/ou
consumidores livres;

e Contratos de Compra de Energia Incentivada — CCEI, envolvendo
agentes de geracdo incentivada, comercializadoras e/ou consumidores
especiais;

e (Contratos de comercializacio de energia elétrica entre partes

relacionadas também se inserem nessa tipologia.

Evidentemente, a Light ndo possui todos esses tipos de contrato. Foram
mencionados como ilustracao.

A Resolucdo ANEEL 414/2010 estabelece os instrumentos de
relacionamento com os clientes: os contratos de fornecimento de energia elétrica e
os contratos de conexao e uso do sistema elétrico das distribuidoras.

Embora haja diversos instrumentos formais e obrigatérios (ex.: contrato de
concessdo, adesdo ao ONS, adesdo a CCEE) no relacionamento de uma
distribuidora como a Light com atores de sua rede de valor politica, conforme

apontados no Quadro 19, em diversos relacionamentos importantes ndo ha um
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instrumento formal regendo-os. O Poder Executivo, por exemplo, possui
ascendéncia direta, por meio da legislacdo em vigor, mas ndo existe outro
instrumento especifico formal a reger os lacos politicos, a menos do contrato de
concessao, que ¢ celebrado entre a ANEEL e as distribuidoras, por delegaciao do
Poder Concedente — o Estado. Da mesma forma, o relacionamento com o Poder
Legislativo ndo € regido por um instrumento formal. O esperado € o cumprimento
das leis vigentes, mas quanto a legislacdo em elaboracdo ou potencial, o
relacionamento € informal.

A representacdo grafica da ego-rede da Light é apresentada na Figura 20.
Envolvendo os atores e suas ligacOes estratégicas, encontram-se os fatores
macroambientais gerais, ou seja, que a todos em maior ou menor grau implicam
ameacas e oportunidades. Envolvendo a empresa focal, num tom mais claro, sdo
representados os fatores macroambientais especificos, ou seja, que atuam
diretamente sobre a empresa. Os principais atores e suas ligacdes com a empresa
focal sdo representados por linhas continuas. Sobre cada linha hd uma indicacdo
numérica, de 1 a 10, representando o grau de intensidade das ligacdes, da mais
intensa (1) para a menos intensa (10). As ligacdes que nao t€m a empresa focal
envolvida diretamente, mas que podem afetar de forma relevante o ambiente
regulatério sdo representadas com linhas pontilhadas grossas, sem entrar no
mérito de seu grau de intensidade. Esses atores e suas ligacdes sdo objeto da
estratégia politica face a regulacao da empresa focal, embora de forma indireta, ou
seja, esses atores sdo sensibilizados de forma indireta, por meio de outros atores
com o0s quais a empresa focal tem relacdo direta. J4 a influéncia da opinido publica
sobre atores da rede de valor - notadamente os Poderes Executivo e Legislativo e
a ANEEL - sdo representadas por linhas descontinuas finas € com um conector
“A”. A intermediacdo da midia nessas relacdes e os efeitos sobre as politicas
publicas e, consequentemente, sobre a regulacdo, podem ser relevantes.

Para o caso da representacdo gréfica da rede de valor da Light, ndo foram
destacados os Poderes Executivos e Legislativos nas esferas federal, estadual e
municipal. No entanto, hd que destacar a enorme importancia e relacdo da
empresa com os poderes constituidos no Estado e no Municipio do Rio de Janeiro,
lembrando que estes poderes relacionam-se entre si ativamente.

Um exemplo flagrante das relacdes mencionadas acima € todo o trabalho de

cadastramento da populacio de baixa renda executado pela Light em parceria com
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0 Municipio do Rio de Janeiro que beneficia tanto a empresa quanto para o

desenvolvimento de politicas publicas pelos poderes constituidos.
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7.3.7.
Implicacoes estratégicas de aliancas e redes

O sexto passo consiste da identificacdo das caracteristicas da ego-rede
politica da empresa focal e a anélise de suas implicac¢Oes estratégicas nos niveis da
propria empresa e no nivel da industria (no caso o segmento de distribui¢do de
energia elétrica).

Os Quadros 20 e 21 resumem o resultado da anélise relacional da Light, em
termos de implicacdes estratégicas ao nivel da empresa e ao nivel da industria de
energia elétrica, a partir das listas de referéncia (vide Quadros 6 e 7 no Capitulo
3). Cabe destacar que € uma andlise altamente qualitativa, em fungdo da baixa
prontidao formal encontrada na empresa para a caracteriza¢ao da rede de aliangas

estratégicas.

Construtos Caracteristicas Implicacoes Estratégicas no Nivel da
Indiistria

Estrutura da rede

Densidade Alta Oportunidade potencial — A alta densidade de
aliangas implica uma constante busca por
melhorias na regulacdo e uma boa capacidade de
argumentacio quando hd ameacas a rentabilidade

da empresa.
Escopo Restrito: drea de Oportunidade real — O mercado cativo numa
concessao drea de concessdo garante remuneracio ao

segmento de distribui¢do, a menos de reducdes
nas revisdes tarifarias em fung¢do da metodologia
adotada pela ANEEL.

Ameaca potencial — Hé possibilidade de perda
de consumidores potencialmente livres, no
entanto é mantida a parte da remuneracao
garantida pelo uso da rede de distribuicdo.

Posicdo e Central em relacdo a | Oportunidade real — O acesso a recursos /
centralidade area de concessao informagdes e a centralidade na area de
concessio ¢ total.
Intermedidria em Oportunidade potencial — O acesso a recursos /
relacdo ao segmento | informagdes e o protagonismo compartilhado na
de distribui¢do influéncia sobre a regulacio, seja de forma

individual, seja por meio da associacdo de
representacio (ABRADEE) confere uma
potencial vantagem.

Periférica em relagdo | Ameaca potencial — Enquanto distribuidora,

ao setor de energia embora sendo das maiores € periférica em
elétrica relagdo ao segmento como um todo em termos de
regulacdo / legislacdo setorial. No entanto, como
parte integrante de um Grupo com interesses nos
diversos segmentos, essa ameaga minimiza-se.

(continua)
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Construtos

Caracteristicas

Implicacoes Estratégicas no Nivel da
Indiistria

Orificios estruturais

Inexistente

Ameaca potencial — Nao foram identificados
orificios estruturais que permitam influenciar
positivamente a rentabilidade da inddstria e da
Light.

Composicao da rede

Identidade dos
parceiros na inddstria
focal

Forte

Ameaca real — Praticamente todos os atores /
parceiros da rede politica possuem identidades
fortes e podem influenciar diretamente o
ambiente regulatério notadamente em termos de
modicidade tarifdria e exigéncias de qualidade.

Status dos parceiros
na industria focal

Sucesso

Oportunidade potencial — Os atores / parceiros
t&ém mantido um nivel de relacionamento aberto e
com énfase técnica, o que permite influenciar
positivamente a rentabilidade do setor.

Acesso a recursos da
industria focal

Dificil

Oportunidade potencial — Embora seja um
setor altamente regulado, com grande esforco da
ANEEL em diminuir a assimetria de
informagdes, esta ainda consiste em fonte de
vantagem as empresas para alavancar sua
rentabilidade.

Modalidade de lacos

Forca das conexdes

Fortes

Oportunidade real — Muitos dos lagos sao
fortes, duradouros, regidos por instrumentos
formais (contratos, termos de adesdo), num
ambiente altamente regulado, o que traz
beneficios a industria em termos de estabilidade,
o que tende a impactar positivamente a
rentabilidade. Mudancas desse estado de coisas
normalmente sdo negociadas e levam tempo,
permitindo nova adaptacio e manutengdo da
oportunidade.

Fracas

Ameaca potencial — Alguns relacionamento sdo
informais, como nos contatos com o legislativo e
executivo, quer seja particular da empresa, quer
seja por intermédio de associacio de
representaciio, 0 que constitui ameaca.

Natureza dos lagos

Colaborativas

Oportunidade real — Os lacos formais com
empresas do grupo, com fornecedores e mesmo
com atores do ambiente institucional,
particularmente o regulador, tem natureza
eminentemente colaborativa. Isso ndo evita
efeitos desfavordveis a industria e & empresa,
mas consiste usualmente uma oportunidade real.

Oportunistas

Ameaca potencial — Na arena politica, ainda que
sejam minorias, hd margem para lagos
oportunistas, no que se refere aos poderes
executivo e legislativo, o que confere ameaca
potencial, ja que intrinsecamente sdo lacos tensos
e instaveis.

(continua)
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Construtos

Caracteristicas

Implicacoes Estratégicas no Nivel da
Indiistria

Voluntarias

Oportunidade potencial — Ha lagos voluntarios,
como no caso dos fornecedores de equipamentos,
materiais e servicos, que contribuem para a
resposta ao ambiente regulatério. Beneficios
desse tipo de lago sdo esperados, quer seja em
absorc¢do de conhecimento, quer seja em
otimizagdo de custos. Lacos voluntario ocorrem
também frente a atores politicos onde ndo
existem lagos de natureza obrigatéria.

Obrigatdrias

Ameaca potencial — Por ser uma indtstria
regulada a grande parte dos lagos é de natureza
obrigatdria, limitando a capacidade de atuacdo
dos agentes econdmicos da industria. Consistem
numa ameacga potencial na medida em que
tendem a favorecer os consumidores, a sociedade
e as politicas puiblicas, mesmo que a ANEEL
tenha a missdo da independéncia e equilibrio
entre os stakeholders do SEB.

Quadro 20 - Implicagbes estratégicas das aliangas e redes da Light no nivel da

industria
Construtos Caracteristicas | Implicacdes Estratégicas no Nivel da Empresa

Estrutura da rede

Densidade Alta Forca real — A grande quantidade de clientes,
fornecedores e atores politicos (destaque para a
ANEEL), permite um acesso a um grande ativo
informacional, potencializando a assimetria de
informagdes em relacdo ao regulador e
contribuindo para o desempenho da empresa.

Escopo Restrito: drea de Forca potencial — A atuagdo restrita a uma drea

concessao

de concessio limitada e a capacidade de
crescimento limitada pode levar a acomodacdo
de gestdo e desempenho inferior no longo prazo.
No entanto, a formalizacdo de clientes antes em
dreas ndo acessiveis pelo poder publico tem
constituido uma aumento de receita paralelo a
uma reducao das perdas ndo técnicas de energia.
O era uma fraqueza potencial no passado tem se
transformado numa forga potencial.

Pais

Forca potencial — A Light ¢ uma empresa
relevante no cendrio nacional, ndo apenas na
distribui¢do como parte integrante de um grupo
econdmico que tende a se fortalecer ainda mais
com a maior integragdo com a CEMIG. Isso
confere forca potencial na arena politica com
influéncia potencial no ambiente regulatorio.

(continua)
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Construtos

Caracteristicas

Implicacdes Estratégicas no Nivel da Empresa

Posicdo e
centralidade na rede

Central no ambito da
area de concessio

Forca potencial - O acesso a recursos /
informagdes e o controle sobre as acdes de
gestdo operacional (técnica e comercial) sdo
grandes, em fun¢do da alta centralidade na drea
de concessdo. Isso permite acumular
informagdes, conhecimento de processos e
desenvolvimento de capacidades que contribuem
para o desempenho da empresa.

Orificios estruturais

Existéncia

Forca real — Clientes livres sé tém energia
fornecida passando pela rede de distribuicio da
Light; fornecedores de materiais e equipamentos
de rede s6 chegam aos clientes por intermédio da
Light; conselho de consumidores relaciona-se
prioritariamente com a Light e tem pouco acesso
a demais atores da rede politica. Isso tudo
confere forca real, com possibilidade de detencao
de informagdes desenvolvimento de
competéncias distintivas.

Tipo de lago

Invisiveis

Forca real — Ha alguns lagos com atores
politicos que sdo invisiveis, especialmente nas
relagdes pessoais dos colaboradores da Light
com elementos-chaves do setor. Isso pode ser
usado em beneficio da empresa.

Visiveis

Fraqueza real — Pela condicdo de empresa
altamente regulada, os lagos sdo mais que viseis,
s@o publicos, que o elimina movimentos de
gestdo para beneficio da empresa.

Padrio dos lagos

Diretos

Forc¢a real — Lagos diretos (fornecedores,
clientes, regulador) sdo benéficos a empresa,
permitindo acimulo de informacdes e
experiéncia que podem ser utilizados na relacdo
com o regulador.

Indiretos

Forca real — Ha lacos indiretos, quando a
relagcdo com os atores politicos se dd por meio de
associacdo de representacdo, notadamente a
ABRADEE. Nesse caso mantém-se todos os
beneficios esperados dos lagos diretos.

Composic¢io da rede

Identidade da
empresa focal

Forte e favoravel

Forc¢a real — O peso econdmico da Light é forte
e altamente favoravel, constituindo forca real.

Forte e desfavoravel

Fraqueza potencial — O questionamento da
qualidade dos servicos vis a vis a importancia
econdmica da atividade implica posi¢ao
desfavordvel que constitui fraqueza da empresa.
Isso implica custos adicionais, por meio de
multas e de a¢des de gestdo da opinido publica.

(continua)
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Construtos

Caracteristicas

Implicacdes Estratégicas no Nivel da Empresa

Status da empresa
focal

Forte e favoravel

Forca real — Frente aos parceiros da industria,
atores politicos e ao regulador o status da Light é
forte e altamente favordvel.

Forte e desfavoravel

Fraqueza real — Frente a opinido ptblica,
segmentos da sociedade organizada, midia e
atores politicos locais o status da Light, embora
forte, é desfavordvel, com uma percepg¢ao de
servigo caro e de qualidade aquém das
necessidades.

Modalidade dos lacos

Forca das conexdes

Fortes

Forc¢a real — Lacos duradouros e regidos em sua
maioria por instrumentos formais conferem forga
permitindo um processo decisério mais
informado e objetivo.

Natureza dos lagos

Colaborativa

Forca real — Os lacos com empresa do grupo,
associacdes, fornecedores e os atores publicos
generalizadamente, incluindo a ANEEL, sdo via
de regra colaborativas.

Oportunistica

Forca potencial — Sempre que ha necessidade de
acdes ad hoc com parceiros para atingir o
regulador, hd construcdo de lacos oportunisticos.
Normalmente tem origem em relacionamentos
pessoais dos colaboradores (principalmente
gestores e executivos) e ndo surtem
necessariamente efeito positivo.

Voluntaria

Forca real - Hé lacos voluntdrios, como no caso
dos fornecedores de equipamentos, materiais e
servicos, que contribuem para a resposta ao
ambiente regulatério. Beneficios desse tipo de
laco s@o esperados, quer seja em absorcdo de
conhecimento, quer seja em otimizacdo de
custos. Lacgos voluntdrios ocorrem também frente
a atores politicos onde nao existem lagos de
natureza obrigatoria.

Obrigatéria

Fraqueza real - Por ser uma empresa regulada a
grande parte dos lagos € de natureza obrigatodria,
limitando a sua capacidade de atuag@o.
Consistem numa ameaga potencial na medida em
que tendem a favorecer os consumidores, a
sociedade e as politicas publicas, mesmo que a
ANEEL tenha a missdo da independéncia e
equilibrio entre os stakeholders do SEB.

Gestao da rede

Uso de mecanismos
de governanga

Nao apropriado

Fraqueza real — Niao ha mecanismo estruturado
para gestao dos diversos relacionamentos da
Light, de natureza estratégica ou nio. E uma
gestdo ad hoc que constitui fraqueza por ndo
permitir aproveitar a potencialidade das
oportunidades e a mitigagdo das ameagas.

(continua)
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(continuacao)

Construtos Caracteristicas Implicacdes Estratégicas no Nivel da Empresa
Desenvolvimento de | Alto estagio de Forca real — Ha bastante troca de informagdes
rotinas de desenvolvimento entre as distribuidoras com ou sem a
compartilhamento de intermediacdo da ABRADEE.
informagdes entre
firmas
Experiéncia com Extensa Forca real — A natureza em rede do setor
multiplas aliancas confere extensa experi€ncia com aliangas.
Alinhamento de Nivel adequado Forca potencial — Nem sempre os interesses sao
interesses entre 0s alinhados, porém hd sempre uma discussao que
parceiros pode levar a um consenso na atuagdo coletiva ou

a decisdo pela atuagdo individual.
Sistemas de medicdo | Nao apropriado Fraqueza real — Nao foram evidenciados
de desempenho de instrumentos de mediagdo estruturados e numa
rede base continua quanto ao desempenho das
aliangas.

Quadro 21 - ImplicagcOes estratégicas das aliangas e redes da Light no nivel da
empresa

Uma caracteristica marcante da ego-rede de uma distribuidora de energia
elétrica é da obrigatoriedade de ligacdes, moldadas pela legislacdo e pela
regulacdo que, apesar disso, t€ém natureza estratégica, podendo ser objeto de acdes
gerenciais pela empresa focal.

H4 que se destacar que emergiram muitas oportunidades e forcas, assim
como se reduziram as ameacas e fraquezas, quando da andlise relacional, em
relacdo aquela dita “tradicional” ou nao relacional. A existéncia de lagos tanto
fortes quanto fracos, de natureza tanto colaborativa quanto oportunistica,
voluntarios ou obrigatdrios, visiveis e invisiveis, diretos e indiretos, enriquece a
andlise e produz mais oportunidades que ameagas, mais for¢as que fraquezas, em
fun¢ado da andlise no nivel da industria e da empresa, respectivamente. No caso da
Light destaca-se uma gestdo ainda inapropriada de sua rede de aliancas
estratégicas, realizada de forma ad hoc e informal, o que permite antever ainda
maiores ganhos quando incrementada.

Uma dimensao relevante no caso do setor elétrico brasileiro € a das relacdes
individuais. Essa dimensdao ndo foi explorada pela dificuldade em maped-las.
Como destacado, executivos e especialistas transitam no setor por décadas e
relacionam-se diretamente com atores politicos. Da for¢a dessas ligacdes e da
invisibilidade delas podem emergir forcas e oportunidades que no dia a dia sdo

materializadas na gestdo de empresas como a Light.
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7.3.8.
Desempenho

Nesse ponto da metodologia de andlise estratégica proposta deve ser
evidenciado o desempenho da empresa sob estudo, particularmente em relacdo a
estratégia politica face a regulagcdo explicita ou ndo e caracterizada no passo 1. O
ponto de partida desse passo sdo os indicadores expressos nos Quadros 4 e 8, no
Capitulo 3.

A identificacdo da parcela do desempenho da Light que consistiu da
contribuicdo de sua estratégia face a regulacdo foi um desafio intransponivel.
Embora diversos indicadores de desempenho regulatério tenham sido
mencionados nas entrevistas, nao foi possivel ter acesso aos seus quantitativos.

Sdo destacadas a seguir algumas percep¢des do pessoal da Light quanto aos

indicadores de desempenho regulatério:

Para avaliagdo do desempenho regulatério ndo basta olhar o impacto econdmico.
Ha teses certas ou erradas que podem ou ndo impactar no EBITDA. (EX-AEP-L1)

Procuram quantificar todos os impactos regulatérios, mas muitos ndo sio
gerencidveis. (GE-AEP-L2)

Meta para mim é f4cil: multa regulatéria, multa ou auto de infracdo. Entdo,
primeiro, é 16gico que multa, a regulagdo ndo faz sozinha, nio faz verdo. Se a area
técnica € uma bomba... se a area de atendimento € uma bomba..., nunca vou
conseguir reverter, mas eu tenho um trabalho importante tanto quanto de prevencao
e de defesa. (GE-AEP-L3)

Entdo eu tenho e posso pegar uma das metas importantes, € a parte de multas. [...]
Na parte tarifaria, € a tarifa, impacto no resultado na companhia. (GE-AEP-L3)

Metas (de impacto da revisdo) no lapis. Ndo é o percentual, porque o percentual
ndo o quer dizer nada, ele tem a ver com o mercado, ele tem a ver com quanto
valeu a parcela A, se a ANEEL criou um novo encargo... O impacto no resultado
da empresa dd para vocé quantificar perfeito no EBITDA. O impacto, o valor
presente no EBITDA ¢ de cinco anos, porque cada ciclo tem cinco anos, entdo é
muito bem quantificavel. [...] Revisdo e reajuste, multa, contingéncia regulatéria
[...]. (GE-AEP-L3)

Ficou claro que ha indicadores internos, dos quais se evidenciam como

relevantes:
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e Indice de aceitacdo de teses.

¢ Impactos mensurados no EBITDA de cada efeito regulatdrio relevante,
sendo o principal a revisao tarifaria.

e Multas evitadas ou reduzidas.

e Obrigagdes regulatérias cumpridas no prazo.

Notadamente, ndo hé aceita¢io de indicadores de volume de trabalho, como,
por exemplo, a quantidade de participagdes em reunides de associacdes, com a
ANEEL ou quaisquer outros atores politicos. Numa situacdo ideal seria
interessante medir o grau de influéncia da Light no setor e na relagdo com a
ANEEL. Isso demandaria uma pesquisa qualitativa, dado que essa qualificacdo
nao pode ser obtida de indicadores quantitativos disponiveis.

Quanto ao desempenho geral da empresa, admitindo-se que é parcialmente
decorrente de sua estratégia face a regulacdo, ha evidéncias ndo muito favoraveis
no periodo 2006-2010. E verdade que a situagio econdmico-financeira da empresa
era gravissima e que a nova administragao assumiu no inicio de 2010, portanto os
efeitos de sua gestdo ainda ndo haviam sido sentidos nos dados do periodo
analisado. Cabem alguns destaques desse periodo, baseados nas 30 empresas

cujos desempenhos foram analisados no Item 5.5.2:

e A Light é a 5* maior empresa em termos de quantidade de clientes e de
energia distribuida no ano de 2010.

e O IASC médio do periodo 2006-2010 da Light é o 17° entre as
distribuidoras analisadas, ligeiramente acima da média geral.

¢ O DEC piorou entre 2006 e 2010, sendo a Light a 7* empresa na média
do periodo.

¢ O FEC apresenta melhora no periodo, sendo a Light a 6* empresa na
média do periodo.

e A variacio do consumo por Km” da Light entre 2006 ¢ 2010 foi a
menor entre as 30 distribuidoras analisadas. A Light tem a segunda
maior densidade, atrds apenas da AES Eletropaulo.

e O consumo por cliente da Light entre 2006 e 2010 foi o 4° pior,

permanecendo praticamente constante, enquanto muitas distribuidoras
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tiveram evolucdes positivas significativas. Ressalte-se que a maior
distribuidora do pais em energia distribuida e segunda maior em
nimero de clientes — a AES Eletropaulo — também ficou estagnada na
relacdo energia / cliente.

e O retorno sobre ativos (ROA) ndo mostrou tendéncias claras de
melhorias, sendo o 8 melhor em 2010 e 0 25° melhor em 2008 entre as
30 empresas analisadas.

e O retorno sobre capital empregado (ROCE) teve clara evolugdo
positiva, embora bem timida em relacido ao restante do setor. A Light
foi a 25* em 2010 e 26* em 2009.

¢ Quanto ao retorno sobre patrimonio liquido (ROE) a Light foi a 16* em

2010 e a 23% em 2009.

7.3.9.
Avaliacao da consisténcia estratégica

Cabe neste ponto da andlise estratégica realizar os passos 8, 9 e 10 da
metodologia proposta. O passo 8 consiste da avaliacdo da consisténcia das
implicagdes identificadas nos passos 2 a 6 com a estratégia da empresa
(caracterizada no passo 1) e sua relacao com o desempenho, apurado no passo 7.

No passo 1 foi evidenciada a estratégia face a regulacdo corrente da Light,

com destaque para:

e Busca de influéncia e proatividade no ambiente regulatério em relagdo
aos temas de maior sensibilidade para a empresa;

e Rigorosa adequagdo a regulacdo em vigor;

e Zelo pela postura técnica e equilibrio na defesa de temas de interesse
da empresa;

® Manutencido da credibilidade individual e coletiva junto aos atores
politicos e a opinido publica;

e Postura reativa, atacando cada problema ad hoc, nos casos de temas de
menor impacto na operacao e desempenho da empresa.

® Intenso uso da participagdo em associagdes (ABRADEE e Instituto

Acende Brasil) em detrimento de um posicionamento individual,
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sempre que possivel.

Dentre as taticas empregadas pela empresa para a execucdo da estratégia

face a regulacdo destacaram-se como principais:

e Participacdo ativa em associacdes de representacdo de interesses, com
destaque para a ABRADEE e o Instituto Acende Brasil.

¢ Divulgacao e disseminacdo de informacdes na midia.

¢ Construcdo de opinido publica, basicamente por meio de comunicagdo
institucional.

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

e Reunides com atores politicos (incluindo regulador, executivo e
legislativo) individuais, em grupos de empresas e por meio de
associacOes de representacao.

e Acodes judiciais.

e Participacdo individual e por meio de associacdes de representacdo de

interesses em todo o processo de consultas e audiéncias publicas.

O desempenho regular da Light no periodo 2006 a 2010, como ja destacado,
foi impactado por um passivo de administra¢des anteriores, que levou a empresa a
quase insolvéncia. Destaque-se que ter um mau desempenho ndo significa que a
estratégia ndo seja adequada. Em termos relativos (evolugdo histdrica e
comparacdo com demais distribuidoras), o desempenho indica uma gestdo com
desempenho positivo, que tem sido capaz de, tanto aproveitar oportunidades
quanto mitigar ameacas do macro ambiente regulatdrio e institucional.

O conjunto de fatores macroambientais (vide Quadro 16) é fonte de intensas
ameacas para a empresa, destacando-se as caracteristicas econdmicas e
socioculturais na darea de concessdo e a pressao politica existente no SEB como
um todo e que impacta o ambiente regulatdrio especifico a que estd submetida a
distribuidora.

Claramente, a empresa detém forcas que permitem fazer frente a essas

ameacas, com destaque para: a) competéncias regulatérias — dos pontos de vista
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técnico e motivacional -; b) estilo de gestdo com empowerment para a area
regulatéria; c) cultura orientada a regulacdo; e d) reputacdo individual e da
organizagdo. Quanto aos processos € aos sistemas de informacdo, evidenciaram-se
pontos de potencial fraqueza, que vém sendo atacados pela administracdo da
empresa. O destaque dos fatores organizacionais, corroborado nas entrevistas
realizadas com executivos e especialistas fora da empresa, € a reputacdo e
credibilidade individual de seus executivos e técnicos e da empresa como um
todo.

O conjunto dos fatores organizacionais, com base nas evidéncias colhidas,
mostra-se consistente com os grandes desafios do macro ambiente e alinhados ao
direcionamento estratégico da empresa.

A andlise relacional a partir de uma extensa identificagdo dos principais
atores / parceiros que se relacionam com a Light e da qualificacdo das aliancas
existentes e potenciais estabelecidas pela empresa expde de forma mais evidente a
complexidade da rede de valor politica e evidencia implicagcdes estratégicas
adicionais. Em funcdo da énfase deste trabalho na estratégia politica face a
regulacdo, destaca-se a centralidade da ANEEL no ambito da inddstria. Mas
varios outros relacionamentos destacam-se direta ou indiretamente no
direcionamento estratégico da Light para ver suas aspiracdes acatadas pelo
regulador: a) as associacdes de representacio — ABRADEE e Instituto Acende
Brasil -; b) as empresas do Grupo Light; c) os fornecedores de materiais,
equipamentos e servicos especializados; e d) o poder executivo, por meio dos seus
diversos 6rgdos nas esferas federal, estadual e municipal.

Ainda numa perspectiva ‘“tradicional” foram evidenciadas ameacas em
grande nimero quando analisados os papéis desempenhados pelos atores da rede
de valor politico da Light. J4 a andlise estratégica do ponto de vista relacional
mostra como a incidéncia de ameagas pode ser revertida em oportunidades quando
aliancas sdo estabelecidas. Cabe destaque para a atuacdo das associagdes de
representacao de interesses. Tanto no ambito do segmento de distribuicado quanto
em sua propria rede de valor (ego-rede) a estrutura, a composicao e a modalidade
da rede politica produzem oportunidades e forgas, respectivamente, a Light, como
mostrado nos Quadros 20 e 21.

Quanto ao relacionamento com os atores do Executivo, nas esferas federal,

estadual e municipal, em seus diversos O6rgaos, evidenciaram-se aliancas
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estratégicas. O contrato de concessdo € o principal instrumento que rege
formalmente esses relacionamentos, contrato este celebrado pela intermediagdo da
ANEEL e por ela gerido. Ha destaque para a alianca da Light com os Governos
Estadual e Municipal do Rio de Janeiro, possibilitado uma abordagem bem
sucedida na formalizagcdo de clientes e redugdo de perdas a partir de uma politica
de seguranca publica de ocupacdo de dreas antes inacessiveis ao poder publico e
as concessiondrias de servicos publicos.

O trabalho revelou que a atuagdo da Light no ambito regulatério tem se
mantido bastante alinhada as sua estratégia declarada e que essa estratégia tem
sido capaz de levar a desempenho em processo de melhoria continua. Portanto,
ndo se encontraram propriamente inconsisténcias nas implicagdes estratégias
destacadas nas andlises realizadas nos passos anteriores, do ponto de vista da
estratégia politica face a regulacdao e do seu efeito no desempenho da empresa.

Mas destacam-se pontos de melhoria evidenciados da andlise realizada.

7.3.10.
Definicao de mudancas nos fatores organizacionais e no
direcionamento estratégico

Cabe neste ponto da andlise estratégica realizar os passos 9 e 10 da

metodologia proposta, quais sejam:

e Passo 9 - Definicio de mudangas nos fatores relacionais ou
organizacionais para melhorar ou criar as condi¢des necessdrias a
adequacdo estratégica.

e Passo 10 - Tomada de decisao estratégica, com ajustes ou adogdo de

nova estratégia.

Com relacdo aos fatores organizacionais e relacionais, sdo indicados como
prioritarios pontos de melhoria na gestio estratégica da empresa face a regulacao:
1) sustentacdo da postura positiva e técnica que dé consisténcia as reputagdes
individuais e coletivas da empresa e permite ser uma voz influente no ambiente
institucional e regulatério do SEB; 2) énfase na melhoria de processos de gestdo
regulatérios, nos aspectos de formalizacao e informatizacdo; e 3) desenvolvimento

de competéncias e ferramental de gerenciamento da rede de aliancas estratégicas.
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Quanto ao primeiro, ndo hd muito sobre o qual discorrer. Refere-se a
manutencdo de uma forca existente, mas que dada sua importancia, deve ser
destacada para que ndo seja comprometida no futuro.

Ja os processos de gestdo regulatéria tém um grande potencial de melhoria,
notadamente com uma maior formalizacdo e possivel uso de ferramentas
informatizadas a partir da premissa que todas as demandas (internas ou externas,
formais ou “informais™) para a drea regulatéria devem ser registradas num sistema
de gerenciamento de acdes regulatérias. O acompanhamento de entradas,
responsabilidades, prazos e produtos finais passariam a ser formalizados.

Por processos de gestdo regulatdria, em suas vertentes de regulacdo
econdmica ou técnico-comercial e sem entra no mérito da regulacdo em si,

destacam-se:

¢ (Gestao da documentacao regulatoria;
e (estdo da participac@o em associacdes de representacao;
e QGestao de stakeholders;

e (Gestdo de eventos e obrigacdes regulatorias.

Os direcionadores dessa busca por melhorias de processos seriam:
conhecimento regulatdrio, gestdo de documentos e alocagdo de responsabilidades
/ prazos as agdes regulatorias. Destaque-se que tais direcionadores ja existem na
Light.

As solucdes de mudancas nos processo deveriam passar, entdo, pela melhor
estruturacdo de um ambiente colaborativo, pela formalizacdo da gestdo de
documentos e pela automagdo de fluxos de trabalho.

A andlise relacional suporta o terceiro item de melhoria proposto -
desenvolvimento de competéncias e ferramental de gerenciamento da rede de
aliancas estratégicas — ao evidenciar a incipiente gestdo sobre os relacionamentos
da empresa de forma estruturada e antecipatdria. O estabelecimento de aliancas
que adicionam valor a estratégia face a regulacdo da Light ocorre de uma forma
ad hoc mesmo quando hd uma clara intencdo de influéncia ou proatividade junto
aos atores da rede de valor politica. A capacidade de mobilizagdo e articulacio

caso a caso foi evidenciada, mas o aproveitamento de oportunidades e a mitigacao
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de ameacas de um complexo ambiente regulatério e institucional estdo aquém das
possibilidades da empresa.

A empresa ndo realiza o mapeamento formal de sua ego-rede, ndo planeja a
constru¢do de aliancas de forma antecipatéria numa base regular e ndo faz uma
gestdo de stakeholders de forma organizada. H4a excecdes que confirmam o
potencial da sugestdo. Nas duas mudangas regulatorias analisadas neste trabalho —
a Audiéncia Publica 040/2010 e a Resolugdo 414/2010 — a empresa preparou-se €
estabeleceu aliangas de forma mais estruturada. Nesses casos, foi evidenciado o
papel estratégico desempenhado pela ABRADEE, por fornecedores de servigos e
por colaboradores diretamente relacionados a atores-chaves do ambiente
institucional e regulatério. Mas estes foram casos de facil previsdao. O primeiro
decorreu de uma indica¢do com bastante antecedéncia, por parte da ANEEL, da
decisao de reavaliar a metodologia de revisao tarifaria realizada no segundo ciclo.
A segunda foi decorrente de um longo processo de aprendizado a partir da
aplicagcdo da Resolucdo 456/2004, antecessora da Resolucdo 414/2010.

As caracteristicas da ego-rede de Light sustentam a sugestdo apresentada.
Virias oportunidades decorrem de caracteristicas da rede no nivel da industria. H4
uma alta densidade de aliangas, o que ajuda em todo o processo de argumentacao
por uma regulacdo mais eficiente. O escopo restrito a drea de concessio favorece
a rentabilidade da industria e da empresa, lembrando que hd ameaca de perda de
clientes em fungcdo de serem potencialmente livres. A condicdo de grupo
econOmico com interesses também na comercializacdo minimiza essa ameaga. O
dificil acesso a recursos, notadamente decorrentes de assimetria de informacdes,
no ambito da industria, também contribui para alavancar a rentabilidade.

Ha conexdes fortes e duradouras, o que constitui oportunidade real, porém
ha conexdes informais, nos contatos pessoais entre empresa e atores politicos, o
que indica ameacas. Em ambos os casos, e considerando o volume de ligacGes
(alta densidade), incentiva a gestdo estruturada da rede de relacionamentos. O
mesmo raciocinio pode ser feito em funcdo da incidéncia de lacos de natureza
tanto colaborativa - vide associagdes de representacdo -, quanto oportunistica -
vide casos de uso de relacionamentos pessoais.

A realizacdo de aliangas com esferas governamentais e com a midia permite
minimizar fraquezas de um status da empresa considerado forte e desfavoravel.

H4 que lembrar a posicdo delicada da distribuidora na linha de frente do
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relacionamento com o consumidor final e representado toda uma cadeia produtiva
complexa desde a geracdo. No caso da Light, hd também diversos exemplos de
status favordvel frente aos atores politicos e aos fornecedores, o que implica forca
real, originados em sua credibilidade.

Em suma, s@o muitos os exemplos que demonstram que, embora a analise
estratégica realizada ndo tenha indicado uma necessidade de significativa
mudanca estratégica para a Light, foi possivel mostrar a emergéncia de ajustes,

como os destacados.

7.3.11.
Conclusodes do caso Light

A aplicacdo do arcabouco analitico proposto no caso da Light fala por si.
Nao € o caso de repetir consideracdes j4 realizadas a titulo de conclusdo. Mas hd
que reafirmar duas argumentagdes: 1) a validade da andlise realizada; e 2)
demonstracdo de que o arcabouco proposto pode agregar valor a tomada de
decisdo da empresa. Com isso, espera-se responder a questdo central desse
trabalho.

Embora a andlise realizada tenha se dado fora de um contexto real de
elaboracdo estratégica da Light, considerando diversas as outras dimensdes
comerciais, societdrias, econdmicas etc., pessoas-chave que participam da tomada
de decisdo estratégica foram ouvidas e suas opinides confrontadas com dados
publicos. Em outras palavras, foi feita uma emulacdo do processo de formulagao
estratégica, com a participacdo dos atores responsaveis pelo processo real, o que
confere validade a aplicacdo do arcabougo proposto.

Inexistiram evidéncias, com base nos levantamentos junto a executivos e
especialistas e ao proprio caso Light, de que qualquer empresa distribuidora tenha
um processo estruturado de andlise com a amplitude do proposto. Sendo assim,
pode-se afirmar que o arcabouco proposto tem todo o potencial de auxiliar a
tomada de decisdo estratégica das empresas distribuidoras. Além isso, a natureza
relacional do arcabouco proposto produziu insumos mais ricos para a andlise
estratégica do que aqueles provenientes de uma abordagem integrativa (ndo
relacional).

O modelo proposto contribuiu para o0 mapeamento da ego-rede da Light, as
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listas de referéncia mostraram-se pertinentes e a metodologia de anélise pode ser
executada em sua totalidade, guardadas as limitacdes do acesso a informacgdes
sensiveis e do distanciamento de uma andlise realizada fora do contexto do
processo rotineiro / real da empresa.

Os resultados da anédlise do setor (Capitulo 5), dos levantamentos junto a
especialistas e executivos do setor (Capitulo 6) e dos casos de mudanca
regulatéria estudados, vieram enriquecer e ajudar a confirmar a validade da
aplicacdo do arcabougo proposto no caso da Light.

Por fim, cabe ressaltar que a andlise realizada, embora originada de dados
empiricos da Light, ndo expressa a opinido da empresa. Espera-se que numa
condicdo de aplicacdo rotineira, ou seja, no contexto do macroprocesso de
planejamento da empresa, os resultados de andlise similar sejam muito mais ricos
em insights, contribuindo em maior grau que o demonstrado, para a formulagado e

realizacdo de estratégias politicas face a regulacao.
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