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5
Analise do estudo de caso dainternacionalizacéo da
Eletrobras

Neste capitulo sdo analisadas as motivacOes para entrada no exterior, 0
modo de entrada e os critérios de escolha de paises da empresa do estudo de caso:
Eletrobras. Com isso, elaborou-se um quadro para cada um destes topicos,
buscando reunir as principais idéias relatadas ao longo da descri¢do do caso e das
informacdes obtidas nas entrevistas comparando-se as informagdes entre os trés
entrevistados e os dados secundarios e por fim, confrontando-as com as teorias

apresentadas na Reviséo da Literatura.

5.1.
Motivacdes para entrada no exterior

A Tabela 18 aponta as principais motivacdes para entrada no exterior
apontadas pelos entrevistados e colhidas nos dados secundarios.

O Entrevistado 1 cita como motivagcdo para internacionalizacdo da
Eletrobras a busca de mercados (DUNNING, 1988), a medida que novos
concorrentes entram no mercado domeéstico e acirram a competitividade do setor
elétrico no Brasil outros mercados passam a ser analisados como forma de
atuacdo. Ele aponta como ponto base o marco regulatério do setor elétrico de
2004 em que houve um processo de transicdo (““o que ndo era business virou
business™) e a entrada de novos entes privados no setor de energia.

A busca e transferéncia de conhecimento é citada pele Entrevistado 1 em
consonancia com a busca de ativos estratégicos, acesso a tecnologia ou
conhecimento (DUNNING, 1988). O entrevistado argumenta que a barreira da
internacionalizagcdo se passa muito pelo intangivel do conhecimento. Uma
motivacdo para internacionalizagdo seria a propria busca do conhecimento

tecnoldgico que se pode obter-se indo para o exterior.
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Outra motivacdo bem particular deste estudo de caso é a liberdade de
atuacdo da Eletrobras no exterior apontada pelos Entrevistado 1 (“no exterior nao
somos tratados como governo”), Entrevistado 2 (“la fora a Eletrobras vai atuar
com um organismo privado qualquer”) e Entrevistado 3 (“aqui dentro a gente
sofre pressdo do governo, pressdo politica, tem que garantir a inflagdo, a
modicidade tarifaria [...] mas, |4 fora eu posso ganhar dinheiro™).

O Entrevistado 2 considera que o mercado externo pode trazer novas fontes
de renda, novos mercado para atuacdo, de acordo com as motivacGes apontadas
por Dunning, (1988). Pode-se, ainda, aproveitar as competéncias distintivas
capazes de diferenciar a propria empresa frente aos seus concorrentes e vir a ter
vantagem competitiva em fungcdo de explorar no exterior 0s beneficios
tecnoldgicos desenvolvidos ao longo dos anos internamente pela Eletrobras.

Embora o Entrevistado 3 cite algumas motivacbes classicas para a
internacionalizacdo, como a busca de materia-prima, busca de mercado, busca de
escala e busca de lucro, ele defende que a principal motivacdo da Eletrobras
estaria influenciada por interesses do governo, interesses privados a da prépria
empresa.

Os Entrevistado 1 e 2 relatam que muitos projetos chegam a empresa por
meio de agentes externos, como empreiteiras, investidores e governo de outros
paises que submetem para analise. Com isso, uma das motivacdes pode ser vir a
acompanhar as proprias empreiteiras. Segundo o Entrevistado 1:

As empreiteiras brasileiras ja estavam todas 1&4 fora. E na hora em que elas
comecam a fazer projetos, de uma certa forma, precisam do brago do governo, das
relacbes governamentais.

Rocha (2003) aponta como motivagdo de empresas brasileiras acompanhar
no exterior pedidos espontaneos de clientes, aproveitando oportunidades no
exterior, mesmo que ndo se tenha feito uma acdo prévia planejada. Com isso, as
empreiteiras podem se encaixar neste cenario, ao fazer com que a Eletrobras passe
a considerar a entrada em um novo pais face a uma acgéo inicial ja empreendida

pelas empreiteiras.
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Segundo o Relatério Anual de 2010 da Eletrobras:

O processo de internacionalizacdo do Sistema Eletrobras tem como objetivo
preservar sua importancia relativa no contexto mundial do setor e apoiar o
aumento de seu valor de mercado. A prospeccdo de novos negécios visa a
construcdo de uma carteira de ativos rentaveis, com aproveitamento dos fatores de
escala e foco na producdo de energia limpa e transmissdo de eletricidade,
competéncias essenciais do Sistema.

Nas palavras do Presidente da Eletrobras, em 2008, José Antonio Muniz:

Por essas diretrizes, temos duas prioridades em termos de projetos e parcerias
internacionais. A primeira é procurar projetos que agreguem energia nova ao
Brasil, que possa ser vendida nos leildes de energia. Nossa segunda prioridade
serdo projetos de linhas de transmissdo que interliguem os paises da América do
Sul. Revista Sistema Eletrobras (2008)

A Tabela 18 retne as motivacOes identificadas nas transcricbes das

entrevistas e nos dados secundarios.
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Fonte Motivagdes
Entrevistado - Maior liberdade de atuacdo. “No exterior ndo somos tratados
1 (area de operacOes cOmo governo”.
no exterior) - Aumento da concorréncia no mercado doméstico: “Uma das

grandes razdes da internacionalizacdo é descobrir que vocé esta
vivendo em um mundo de grandes atores”.

Menor possibilidade de crescimento no mercado doméstico
Novos mercados: “Abrir o teu mercado e buscar outros
mercados.”

Vocacdo integradora regional: “a gente tem no DNA da
Eletrobras uma historia e uma experiéncia no sistema brasileiro
de integragdo”

Busca e transferéncia de conhecimento

Motivacdo Financeira: “a busca de valor, de renda adicionada,
ela é misturada com a necessidade de atendimento de objetivos
estatais do governo, sendo ja tinha que ser privatizado ha muito
tempo”.

Pressdo do governo

Emprenteiras: partner following

Integracdo regional e eficiéncia

Passiva: apresentacdo de projetos por investidores, empreiteiras

Entrevistado - Motivagdo Financeira: “Buscar outras fontes de renda”
2 (area de operac0es Lucratividade: “Poder buscar mais lucro” *“obter maior
no exterior) rentabilidade em mercados de maior risco”

Aproveitamento de Competéncias: “Colher os beneficios do
desenvolvimento tecnoldgico que se desenvolveu aqui dentro”.
Maior liberdade de atuagdo no exterior: “A gente as vezes fica
apertado com as condi¢es que o governo coloca”...”la fora a
Eletrobras vai atuar com um organismo privado qualquer”.

Busca de Mercado: “Sendo icone no setor elétrico brasileiro,
ganhar espago no exterior”

Empreiteiras: partner following
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Fonte Motivagdes
Entrevistado - Pressdo do governo: “Tem aqueles quatro classicos: preciso de
3 (area financeira) matéria-prima, preciso de mercado, preciso de escala, preciso de

dinheiro...mas a questdo da internacionalizacdo estd espremida
entre varios interesses do governo, interesses privados e da
Eletrobras. ” “A questdo da internacionalizacdo da Eletrobras foi
mais um interesse de areas fora da Eletrobras do que uma acéao
pro-ativa da empresa”

Motivacdo Financeira: “L& fora eu posso ganhar dinheiro”

Motivacdes - Busca de Recursos: “Por essas diretrizes, temos duas prioridades
Extraidas de Fontes em termos de projetos e parcerias internacionais. A primeira é
Secundarias procurar projetos que agreguem energia nova ao Brasil, que

possa ser vendida nos leil6es de energia. Presidente da Eletrobras
em 2008, José Antonio Muniz Revista Sistema Eletrobras (2008)
Integracdo Regional: “...Nossa segunda prioridade serdo projetos
de linhas de transmissao que interliguem os paises da América do
Sul.” Presidente da Eletrobras em 2008, José Antonio Muniz
Revista Sistema Eletrobras (2008)

Aproveitamento de Competéncias: “Com a promulgacdo da Lei
11.651, de 8/4/2008, que autorizou a atuacdo no exterior da
Eletrobras, foram elaborados estudos e pesquisas e, como
resultado, foi consolidada a estratégia a ser adotada pelo Sistema
Eletrobras em seu processo de internacionalizagdo com as
seguintes diretrizes principais: a Eletrobras terd como alvo da sua
expansao internacional — prioritariamente — os negdcios onde ja
desenvolveu mais destacada competéncia: geragdo hidrelétrica e
transmissao” Relatorio
Anual 2009

Motivacdo financeira: “A prospec¢do de novos negécios visa a
construcdo de uma carteira de ativos rentaveis...” Relatério anual
2010

Busca de Eficiéncia (economia de escala): ...com
aproveitamento dos fatores de escala...” Relat6rio anual 2010
Aproveitamento de Competéncias: “...e foco na produgdo de
energia limpa e transmissdo de eletricidade, competéncias
essenciais do Sistema.” Relatorio anual 2010

Integracdo Energética da América do Sul (Revista IBEF
18/08/2011)

Tabela 18: Motivagdes para entrada no exterior da Eletrobras
Fonte: Propria

Embora existam diferencas entre as motivagdes apresentadas, a motivacdo
financeira é repetidamente citada pelos entrevistados e verificada nos dados
secundarios, assim como a possibilidade de atuar com maior liberdade no exterior

e a integracéo regional.
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A Tabela 19 apresenta, de forma resumida, as motivacdes para a

internacionalizacdo da Eletrobras.

Resumo das Motivacdes

Busca de Recursos

Maior liberdade de atuacdo

Aproveitamento de competéncias

Seguir empreiteiras

Busca de Mercados

Resposta & entrada de novos concorrentes no mercado

domeéstico

Motivacgdo Financeira

Integracdo Regional

Tabela 19: Principais Motivagdes da Internacionalizagéo da Eletrobras
Fonte: Propria

5.2.

Critérios de escolha de paises

A Tabela 20 a seguir os critérios para selecdo de paises apontados pelos

entrevistados e obtidos nos dados secundarios pesquisados.

Fonte Critérios para Selecao de Paises

Entrevistado | - Paises onde “parceiros” estdo atuando: “As empreiteiras brasileiras ja estavam
1 (4rea de| todas la fora e na hora que elas comecam a fazer projetos, elas de uma certa
operagcbes no| forma precisam do bragco do governo, das relagdes governamentais”.

exterior)

Entrevistado | - Proximidade cultural: “Uma consultoria fez um estudo grande sobre quais
2 (area de| seriam as melhores estratégias de internacionalizacdo da Eletrobras. Entdo
operacBes no| nesse momento se verificou que todas as empresas que foram exitosas no
exterior) processo de internacionalizacdo buscaram primeiro atuar no exterior a partir da

sua maior expertise, daquilo que ela fazia melhor no seu pais. Outra questdo é
vocé buscar certos locais onde vocé tivesse uma maior proximidade cultural.
Entdo vocé vé que os principais locais que a Eletrobras partiu inicialmente foi
0 qué? Para os nossos vizinhos aqui, para América do Sul, América Central,
Alguma coisa de Africa, principalmente os paises de lingua portuguesa onde a
gente tem uma proximidade linguistica e também os brasileiros sdo melhor
vistos nesses paises. Entdo a gente ndo seria considerado, assim, como um
explorador que esta indo agora, partindo pra Africa para mais uma tentativa de
colonizacgdo africana. Entéo a gente € visto de uma maneira melhor. Até porque
nos ja fomos coldnia também. Esses foram os focos iniciais do nosso processo
de internacionalizacdo, né? Buscando atuar sempre nessas areas que a gente
tem maior expertise. E ai a gente buscou inicialmente atuar em termos de
construcdo de novos empreendimentos, principalmente hidroelétricos que é
onde a gente tem uma expertise maior, e atuar em linhas de transmissao
também. E atuar nesses paises em que a gente tem uma facilidade de acesso e
em termos culturais também uma proximidade maior.”
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Fonte Critérios para Selecao de Paises

Entrevistado | - Estudo sobre o pais

3 (area| - Estudo sobre uma oportunidade especifica (empresa, ativo): “entdo |4 fora eu

financeira) posso ganhar dinheiro, entdo o que eu deveria fazer? Deveria escolher quais
sdo os lugares que eu poderia comprar ativo”

Documentos | - De acordo com o Relatério Anual de 2009 o mercado prioritario sera o das

Publicos —| Ameéricas do Sul, Central e do Norte, sem restringir projetos atrativos em

Dados outras localidades.

Secundarios - E realizado estudo de pré-viabilidade em que sdo avaliados aspectos técnicos,
juridicos, de mercado e financeiro do projeto. No estudo de viabilidade séo
feitos estudos de engenharia, (hidrologia, topografia, geologia, estudos
energéticos, infraestrutura elétrica e mecanica e logistica) e de Impacto
Ambiental e Financeiro, finalizando com a Estruturacdo do Negdcio por meio
de um Plano de Neg6cios. Relatdrio Anual de 2009

Tabela 20: Critérios de Selecdo de Paises
Fonte: Propria

A presenca das empreiteiras brasileiras apresentando projetos de construgéo
de usina para geracdo de energia em paises da América do Sul, mesmo sendo uma
acao reativa da Eletrobras pode trazer novas oportunidades de internacionalizacao
a Eletrobras.

Os Relatérios Anuais sugerem um conjunto sistematizado de critérios para a
avaliacdo de atratividade de cada pais e a decisdo sobre quais paises se
internacionalizar. Contudo, na préatica gerencial, a Eletrobras apontou como foco
prioritario a selecdo de paises das Américas, em especial a América Latina devido
a possibilidade de integracdo energética na regido e a proximidade fisica e
cultural.

Dentro da area de operagdes no exterior existe uma divisdo de prospeccéo
de novos projetos em que sdo estudadas possibilidades de aquisices,
investimentos direto no exterior, formando uma carteira de projetos de possivel
atuacdo no exterior.

A Eletrobras disponibiliza no site corporativo uma secdo destinada aos
parceiros interessados em atuar juntamente com a empresa. Para compor as
parcerias, a Eletrobras busca empresas pela contribuicdo que possam trazer aos
projetos como: agregar valor de mercado; acelerar a implementacdo; alavancar
funding (financiamento); compartilhar know how (conhecimento). Alguns dos
principais parceiros que ja celebraram acordos com a Eletrobras: Construtora
Andrade Gutierrez S.A.; Empresas Publicas de Medellin E.S.P.; Gerdau S.A.;
Instituto Costarricense de Electricidad; Industrias MetalUrgicas Pescarmona
S.A.l.C. y F.; Interconexion Eléctrica S.A. E.S.P.; Molino de Rosas S.A.; Sowitec
Operation GMBH; Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo;
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Administracion Nacional de Usina y Transmisiones Eléctricas — UTE; Century
Energy Corporation - Bogota; Republica Cooperativa da Guiana
(ELETROBRAS, 2012). A Tabela 21 reune resumidamente os critérios para

escolha de paises verificados nos dados analisados.

Critérios para Escolha de Paises

Integracdo Regional

Proximidade Cultural

Proximidade Fisica

Estudos sobre paises de interesse

Estudos sobre oportunidades especificas

Estudos sobre o potencial energético das localidades no

exterior

Considerar projetos trazidos via empreiteiras

Tabela 21: Critérios para Escolha de Paises pela Eletrobras
Fonte: Propria

5.3.
Modos de entrada no exterior

A tabela 22 mostra os modos de entrada utilizados pela Eletrobras.

Fonte Modo de Entrada

Entrevistado 1 (&rea| - Servico: “Por servigo, como prestar consultoria, ndo vale a pena”
de operacdes no| - Exportacdo e IDE: “Talvez se faca alguma coisa de exportacdo de
exterior) energia, mas as oportunidades de geracao sdo enormes.”

Entrevistado 2 (area| - IDE: “A gente iniciou 0 nosso processo buscando participar de novos
de operages no| empreendimentos, greenfield”

exterior) - Parceiro: “O marco regulatério de alguns paises exige que vocé tenha
um parceiro local ao entrar no exterior.”

Entrevistado 3 (area| - Aquisicdo de Ativos: “Sugere que a empresa faca aquisicao de ativos, a
financeira) exemplo da EDP”

Documentos - Greenfield.
Publicos — Dados| - Aquisi¢des: ainda néo verificado, porém houve a tentativa de compra da
Secundérios EDP.

Tabela 22: Modos de Entrada no exterior utilizados pela Eletrobras
Fonte: Propria
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Até o momento a Eletrobras tem realizado investimentos direto no exterior
via greenfield, através da criagdo de sociedades de propdsito especifico (SPE’S)
visando a construcdo de wusinas hidrelétricas. Como o0 processo de
internacionalizacdo é recente e empreendimentos hidrelétricos demandam tempo
para as fases de estudos de pré-viabilidade, e a propria construcdo, até 0 momento
nenhuma obra foi iniciada.

A exemplo da tentativa de compra de participacdo acionaria da EDP, a
Eletrobras parece estar demonstrando a intencdo de se internacionalizar também

visa aquisicéo de ativos.

5.4.
Outros aspectos abordados da internacionalizacao da Eletrobras

Dois entrevistados ressaltaram a importdncia da empresa ter uma area
organizacional voltada diretamente para 0 envolvimento das questdes de
internacionalizag&o, como ja existe atualmente. E essencial que a empresa possa
ter agilidade nos processos internos, sendo capaz de responder com rapidez as
novas oportunidades de negécios. A estrutura organizacional ndo deve ser
obstaculo para que se possa aceitar ou rejeitar projetos de maneira eficiente frente
aos concorrentes.

Foi observado, por um dos entrevistados, que 0 processo de aprovagéo de
projetos na empresa passa pelo crivo inicial da area de operacdes no exterior e
posteriormente aprovacao pelo Conselho Administrativo da Eletrobras. Participa
deste conselho representantes do governo, que sugere uma influéncia
governamental nas escolhas dos projetos pela Eletrobras.

Desde 2004 o exército brasileiro esta em missdo de paz no Haiti. Foi citado
nas entrevistas que o governo chegou a considerar a atuacdo da Eletrobras para
construcdo de empreendimentos de energia na localidade. Entretanto, dada a
resisténcia da Eletrobras, o projeto foi repassado ao exército. Face ao exposto a
Eletrobras pode vir a receber projetos com cunha de interesses governamentais e
sem retorno financeiro, vindo a misturar interesses governamentais e

empresariais.
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As dificuldades de ainda ndo haver uma cultura interna da empresa voltada
para atuacdo no exterior também foram observadas pelos entrevistados. Isto
geraria certa inexperiéncia ao se realizar negocios no exterior. Reconheceu-se,
entretanto, que com o passar do tempo a empresa adquire conhecimento e
maturidade nas negociacgdes, a exemplo da tentativa de compra de participacdo
acionaria da EDP. Mesmo sem sair vitoriosa do leildo a Eletrobras pode aprender
com este processo, envolvendo varias &reas como: juridico, financeiro, de
operagdes no exterior.

Outro aspecto abordado foram as dificuldades de negociacdo com 0s
governos dos outros paises, tendo que ser observadas as legislacdes locais, a
cultura e o relacionamento com os atingidos pela area a ser alagada. A exemplo do
Peru, em que a troca de presidentes exigiu novas condicdes, além da pressdo da
comunidade local que alega ter terras sagradas na regido onde sera construida a
usina.

As atividades de internacionalizacdo da Eletrobras foram formalmente
permitidas somente a partir de 2008. Por ser recente ndo existem, ainda, dados
publicos disponiveis capazes de mensurar o0 desempenho das atividades
empreendidas.

Nesta fase em que os projetos ainda vém sendo pesquisados ou estdo em
fase de analise de viabilidade técnica, como Inambari no Peru e na Nicaragua, é
normal ocorrerem dispéndios financeiros, via SPE para elaboracdo de estudos
técnicos e relatorios exigiveis antes da construgdo da usina. Estes projetos de
construcdo possuem longo prazo de construgdo e o payback € longo.

De acordo com o Relatério de Administracdo 20009:

No que se refere a internacionalizacdo, houve também consideravel progresso.
Foram definidas as estratégias de operacdo, a estrutura de operacdo da area
responsavel pelo assunto, e, ainda, foi indicado um portfélio de projetos a serem
estudados / implementados no exterior.

Em 2010, a Eletrobras declarou ter avaliado cerca de 100 projetos em 36

paises, restringindo para 30 projetos em 16 paises.
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As empresas ao se internacionalizarem deveriam de alguma forma poder
mensurar o grau de desempenho destas atividades. Alguns itens intuitivos podem
ser ranqueados como: identificar a receita vinda exclusivamente das atividades no
exterior, 0 numero de funcionarios no exterior, o percentual de participacdo no
mercado entrante. A evolucdo destes indicadores ao longo do tempo serve para
observar o comportamento do processo de internacionalizacao.

Grande parte das empresas ndo possui estas informac6es separadas, estando
misturadas com as informacdes das atividades domeésticas, o que dificulta a
analise do desempenho internacional. Embora a andlise isolada de um item nao
traga informacdo relevante, a empresa deve buscar um conjunto de aspectos
financeiros e sociais que possam reunir um conjunto de informacéo que traduza o

desempenho da empresa no exterior.
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