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Abstract

The aim of this paper is to propose the view of independent electricity trading companies
as disruptive organizations, in the sense of Christensen (2003). Distribution, transmission
and generation companies should be seen as established companies, incapable of reducing
their profits in order to compete in Brazil’s aggressive but still restricted energy open
market. Transmission companies are straightforward ruled out of this market by the
existing model. Distribution companies, even when playing as “tied traders”, are only
interested in maintaining their profits. Generation companies are too large to manage small
contracts. Therefore, independent trading companies are the only ones eligible to operate in

this market that requires agility, sales capability, creativity and reduced profit margins.
Palavras chave: comercializadoras, mercado livre, disrupcao, estratégia, mudanca.

1.0 - INTRODUCAO

Até 1998 as estratégias de todas as empresas do Setor Elétrico Brasileiro (SEB) eram
essencialmente baseadas na exploracédo de ativos fisicos, tais como usinas geradoras, linhas
de transmissdo e redes de distribuicdo. Naturalmente, os ativos intangiveis sempre
existiram em tais empresas, embora nem sempre valorizados ou reconhecidos, mas o
modelo setorial entdo vigente nio possibilitava que o capital intelectual, a organizagdo do
conhecimento e a gestdo da tecnologia da informacdo, por exemplo, tivessem papéis
relevantes nas estratégias dos agentes, as quais eram, para todos os efeitos, determinadas

em bases ndo comerciais e baseadas na existéncia de um condominio ndo competitivo.
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A primeira reestruturagdo do SEB, denominada Projeto RE-SEB e ocorrida a partir
de 1997, introduziu novos agentes setoriais, dentre os quais as comercializadoras de
energia, que passaram a atuar de maneira desvinculada de ativos fisicos. Tais empresas
podem assim ser caracterizadas como organizagdes da Era do Conhecimento, enquanto
geradores, distribuidoras e empresas de transmissdo podem ser caracterizadas como
organizagdes da Era Industrial.

A utilizagdo maci¢a da tecnologia da informacdo, a liberdade de posicionamento
estratégico e também alguns aspectos regulatérios conferem as comercializadoras
caracteristicas bastante diferentes daquelas de outros agentes setoriais, algumas das quais

sdo exploradas no presente artigo.

2.0 - AS COMERCIALIZADORAS DE ENERGIA ELETRICA

A primeira comercializadora brasileira surgiu em 1998, destinada a negociar sobras de
energia e a atender os primeiros consumidores livres do pais. Em fevereiro de 2006, de
acordo com dados da Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica — CCEE, ja existiam
46 comercializadoras registradas oficialmente, embora nem todas atuantes. Destas, 25
eram associadas a Associagdo Brasileira dos Agentes Comercializadores de Energia
Elétrica — ABRACEEL.

Apesar de existentes desde 1998, as operagdes de comercializagdo de energia no
mercado livre s6 vieram a ganhar volume a partir do inicio do século XXI, periodo
particularmente dificil para o mercado de energia em boa parte do mundo. Em 2001 vieram
a publico as praticas fraudulentas da Enron e ocorreu o ataque ao World Trade Center, este
ultimo vindo a causar uma desaceleragdo da economia mundial. Entre 2000 e 2001 a
Califérnia mergulhou em uma crise energética causada, dentre outros motivos, por falhas
no processo de reestruturagdo e desregulamentacdo. No Brasil o racionamento energético,
ocorrido entre junho de 2001 e mar¢o de 2002, provocou a primeira mudanga no novo
modelo setorial, prejudicou a privatizacdo de geradoras e foi incorretamente atribuido a
reestruturac@o do setor e a criacdo do Mercado Atacadista de Energia — MAE. Todos esses
problemas, especialmente o escindalo da Enron, afetaram negativamente a imagem das
comercializadoras. A recuperag¢do deu-se aos poucos e hoje tais agentes gozam de grande

prestigio, sendo reconhecidos pela agilidade na criacdo e implementacdo de solugdes para
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o mercado livre. Nos EUA e na Europa, de acordo com Barrionuevo (2006), as
comercializadoras também estdo se recuperando do impacto negativo causado pela Enron.
No Brasil, devido a particularidades do processo de reestruturagdo, as
comercializadoras dividem-se em dois tipos bdsicos: as “independentes”, desvinculadas de
grandes grupos da drea de energia, e as “vinculadas”, que atuam no bojo de uma grande
distribuidora ou geradora, ainda que com personalidade juridica diferente. No primeiro
caso, a comercializadora atua agressivamente, de modo a conquistar mercado. No segundo,
especialmente quando a comercializadora € vinculada a uma distribuidora, a atuacio é
defensiva, na tentativa de se evitar ou minimizar a perda de consumidores cativos.
Comercializadoras vinculadas a geradores geralmente operam no mercado atacadista, ndo
no varejista. Isso ocorre porque a gestdao de contratos de pequenos montantes nao € atrativa
do ponto de vista de um gerador detentor de capacidade produtiva da ordem de centenas ou
milhares de mega-watts. Uma excecdo € o caso das Pequenas Centrais Hidrelétricas
(PCHs), usinas de biomassa, e6licas, fotovoltaicas e de co-geragdo qualificada, autorizadas
a vender energia a consumidores de alta tensdo, desde que estes tenham demanda igual ou
superior a 500 kW. Nesse caso, tanto os consumidores quanto as usinas sdo de pequeno

porte (ALMEIDA, 2004).

3.0 - ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS E FORCAS PROPULSORAS

Em viérios paises a industria da energia elétrica acabou por se verticalizar apds atingir certo
nivel de desenvolvimento. Este foi também o caso do Brasil, especialmente durante o
periodo de 1957 a 1992, conhecido como “Era da Regulamentacdo”, quando vdrias
empresas passaram a atuar concomitantemente nos segmentos de geracdo, transmissao,
distribuicdo e comercializag@o, este ultimo tendo como alvo apenas os consumidores
cativos, unica modalidade permitida na época.

A verticalizacdo sempre foi justificada como redutora de custos operacionais e de
impostos, mas, como se sabe atualmente, também prejudica a competi¢do no mercado,

transforma os clientes em monopsdnios e, particularmente no caso de setores estatais
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regulados com base no custo do servigo, torna as empresas reféns do efeito Averch-
Johnson'.

No Brasil o consércio de consultores liderado pela Coopers & Lybrand, responsdvel
pelo projeto da primeira reestruturagdo do SEB, recomendou, dentre outras coisas, a
separacao entre a commodity (energia elétrica) e os servicos a ela associados (transmissio e
distribuicdo). Tal separag@o, como esperado, resultou na melhor defini¢do dos papéis dos
agentes setoriais e foi conduzida em trés frentes inter-relacionadas: a desverticalizacdo das
empresas de energia elétrica, a limitagdo da possibilidade de auto-suprimento (self-dealing)
e a separagdo das tarifas de fornecimento em Tarifas de Uso (TUSD e TUST) e Tarifas de
Energia (TE), no caso de consumidores cativos, e em Tarifas de Uso e Precos de Energia,
no caso de consumidores livres.

Além do incentivo a competicdo, a desverticalizacdo traz também vantagens
estratégicas para as empresas. De acordo com ROBERT (1998, p. 84), muitas organizagdes
sdo formadas por dez dreas estratégicas importantes: 1) conceito de produto ou servico; 2)
tipo de usudrio ou cliente; 3) tipo ou categoria de mercado; 4) capacidade de produgdo; 5)
tecnologia ou know-how; 6) método de vendas ou marketing; 7) método de distribuicdo; 8)
exploracdo de recursos naturais; 9) tamanho ou crescimento e; 10) retorno ou lucro.
Embora todas as dez dreas sejam importantes para uma empresa, apenas uma delas
desempenha a lideranca da estratégia organizacional. Essa drea-lider ¢ denominada forca
propulsora e determina que tipo de decisdes a organizacgdo ird tomar, que valores seguira,
que tipo de vantagens competitivas conseguird obter, etc. Contudo, poucos executivos
reconhecem formalmente a existéncia das forgas propulsoras ou compreendem que sdo, a
um sé tempo, senhores e escravos delas.

No setor elétrico as forcas propulsoras mais importantes sao as de ndmero 5 a 10.
Os geradores de energia elétrica tém sua forca propulsora na exploracdo de recursos
naturais. O conceito de produto também € importante para os geradores, mas todas as
formas de energia primaria originam-se de recursos naturais, renovaveis ou ndo. Assim,

empresas geradoras devem se especializar em produzir energia em grandes blocos,

Efeito que ocorre quando o retorno permitido para uma empresa é baseado em uma taxa pré-definida. As
empresas entdo tendem a sobre-investir, aumentando a base de calculo e o retorno liquido, mas alocando os
recursos de maneira ineficiente.
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deixando em segundo plano, ou simplesmente contratando, outras atividades, como a de
comercializag¢do de energia.

Empresas que dispdem de uma tnica forma de levar seus produtos ou servigos até
seus clientes s@o orientadas pelo método de distribui¢do. Esse, naturalmente, é o caso das
distribuidoras e transmissoras’ de energia elétrica. A verdadeira forca de tais empresas
reside na capacidade de manter as linhas de transmissdo e redes de distribui¢do em
condi¢des operacionais e com interrup¢cdes minimas. No caso das distribuidoras, a elevada
capilaridade das redes representa uma vantagem competitiva percebida ha muito por outras
empresas, como operadoras de telefonia e de TV a cabo.

Do ponto de vista da teoria das forcas propulsoras, a existéncia de mais de uma
forca em uma mesma empresa conduz a conflitos internos, decorrentes da competicdo por
recursos escassos, o que prejudica o atendimento aos clientes e direciona energias para
atividades ndo produtivas. A desverticalizacdo €, portanto, recomendada como forma de
aumentar a eficiéncia e melhorar a competitividade.

Um fato relevante € que executivos de empresas como geradores, distribuidores e
transmissores nao podem escolher qual serd a forca propulsora de suas organizacdes. O
proprio negécio e o arcabougco regulatério fazem tal escolha. Executivos de
comercializadoras de energia, por outro lado, s@o mais livres para escolher a forga
propulsora. A andlise da forca por trds de cada uma das comercializadoras brasileiras foge
ao escopo do presente artigo, mas, resumidamente, pode-se aventar que a escolha se
concentra nas forcas de nimeros 1 (produto ou servi¢o), 2 (tipo de usudrio), 3 (tipo de
mercado), 5 (tecnologia), 6 (método de vendas), 9 (crescimento) e 10 (lucro). E essa
liberdade de escolha que confere as comercializadoras uma flexibilidade estratégica e
operacional que nenhum outro agente de mercado tem.

Em fevereiro de 2006 as comercializadoras registradas na CCEE dividiam-se da
seguinte forma: 13 comercializadoras independentes; 10 comercializadoras vinculadas a
geradores ou a grupos detentores de ativos de geracdo; 8 comercializadoras vinculadas a

distribuidoras ou a grupos detentores de ativos de distribuicdo; 3 comercializadoras

2 . R - . . L. .
No Brasil, as empresas de transmissao ndo podem efetivamente “vender” energia elétrica aos consumidores,
mas apenas prestam servicos de transmissdo de energia. Ainda assim, o conceito do método de distribui¢do
como forca propulsora é aplicavel.
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vinculadas a grupos estatais; 4 comercializadoras vinculadas a grupos sem ativos de
geracdo ou distribuicdo e 8 comercializadoras cuja ligacdo € incerta ou desconhecida.

No caso de uma comercializadora vinculada, haverd sempre o inevitdvel conflito
entre a forca propulsora desta e a da organizagdo-mde. O pessoal alocado a

comercializadoras defensivas, por exemplo, acabard por se sentir desestimulado pelo

[~

esfor¢o constante de se trocar mercado cativo por mercado livre, sem agregar valor

organizacdo. O pessoal alocado a possiveis comercializadoras varejistas vinculadas a

[¢N

geradores sentird o contraste entre o negdcio central da empresa (core business), que
gerar energia elétrica, e o trabalho estressante de se gerenciar centenas de pequenos
contratos de compra e venda. A tnica solucdo sustentidvel no longo prazo é transformar a
comercializadora em uma organizagdo independente, totalmente desvinculada da
organizagcdo-mae, atuando de maneira disruptiva, com regras, cultura e personalidade

proprias.

4.0 - COMERCIALIZADORAS INDEPENDENTES COMO ORGANIZACOES
DISRUPTIVAS

O conceito de tecnologia disruptiva foi introduzido por Christensen (1997) e consiste em
um produto ou servigo que sobrepuja os servigos ou produtos lideres de mercado, apesar de
um desempenho inicial mais fraco quando medido de acordo com os padrdes existentes.
Uma tecnologia disruptiva comecga por baixo, com desempenho inferior ao da tecnologia
lider, conforme mostrado na Figura 1, e acaba por dominar o mercado devido ao
atendimento de necessidades que a tecnologia dominante ndo € capaz de atender ou, muitas
vezes, nem mesmo capaz de perceber. Um exemplo cldssico de tecnologia disruptiva sdo
os microcomputadores, que substituiram boa parte do trabalho anteriormente executado
pelos mainframes. Posteriormente Christensen substituiu o conceito de tecnologia
disruptiva pelo de inovacdo disruptiva (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003), por ter
percebido que poucas tecnologias sdo intrinsecamente disruptivas e sustentdveis. Na
grande maioria das vezes é a estratégia (i.e., a forca propulsora) que cria o efeito
disruptivo, ndo o produto em si.

Christensen observa que um procedimento padrdo a todas as empresas estabelecidas
€ a tendéncia de preservar as margens de lucro histéricas. Esta constatacio € tdo importante

que Nobrega (2004, p. 77) a eleva a categoria de “primeira lei de Christensen”. De fato,
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nunca na historia empresarial um executivo recebeu aplausos por comprometer as margens
de lucro de sua organizag¢do, mesmo que para desenvolver um novo negécio. Organizagdes
novas explorando um negdécio igualmente novo, que podem ser denominadas de
organizagdes disruptivas, sdo as Unicas capazes de oferecer produtos e servicos a0 mesmo

tempo em que se contentam com margens menores.

A

Desempenho

Tempo
Figura 1 — Evolucao das Inovacées Disruptivas

Fonte: Adaptado de Nobrega, 2004, p. 78

Trazendo-se o conceito de organizagdo disruptiva para o setor elétrico, percebe-se
que hd uma grande diferenca entre as atuagdes das comercializadoras vinculadas e das
independentes. As primeiras estdo muito mais interessadas na preservacdo das margens da
organizagcdo-mae. Nao sdo organizacdes inovadoras e atuam dentro de uma cultura pré-
existente, valendo-se de recursos também pré-existentes. J4 as comercializadoras
independentes sdo organizacdes novas, sem compromisso com margens histéricas, e
podem atuar agressivamente de modo a conquistar mercado, concentrando-se em uma
unica forga propulsora. As comercializadoras independentes atuam na inovagao disruptiva,
enquanto as comercializadoras vinculadas atuam na manutencio das margens.

A flexibilidade operacional das comercializadoras decorre de certa liberdade na
escolha da forca propulsora, do caridter disruptivo do negdcio, do uso intensivo da

tecnologia da informacdo e também da inexisténcia de ativos de geracdo e distribuicdo. As



Trabalhos

VIISINCONI:I=  I1IGEDOC Técnicos

comercializadoras, na realidade, ndo vendem energia elétrica, pois esta continua a ser
fisicamente fornecida pela distribuidora local. O que as comercializadoras vendem € um
servico ligado a energia, que é a gestdo de contratos de compra e venda. As
comercializadoras vendem lucro, mudanga e gestdo, ndo energia. Em outras palavras, as
comercializadoras vendem o conhecimento associado a contrata¢do de energia elétrica no
mercado livre, ndo a energia em si.

A confusdo entre aquilo que uma organizacido vende e aquilo que o consumidor
compra ja trouxe dificuldades a muitas empresas. Um caso classico € o da Encyclopaedia
Brittanica, publicada pela primeira vez em 1768 e, até a década de 80, consolidada como
um produto dirigido a familias de classe média, vendido por precos entre US$ 1.500 a US$
2.000. Na década de 80, quando surgiram as primeiras enciclopédias em CD ROM, com
precos inferiores a US$ 70, os executivos da Brittanica ndo se sentiram nem um pouco
ameagados. Contudo, no curto espago de cinco anos a Brittanica foi quase destruida, pois
seus executivos foram incapazes de perceber dois fatores importantes. O primeiro é que o
verdadeiro concorrente da Britannica ndo eram as enciclopédias em CD, mas sim os
computadores pessoais, que hoje podem ser conectados a todas as bibliotecas online do
mundo. O segundo € que a Britannica nao vendia enciclopédias, mas sim uma espécie de
remédio para aplacar a culpa dos pais, que sentiam estar fazendo pouco pela educacgio de
seus filhos. Hoje, quando os pais querem aplacar essa culpa, compram um PC, ndo a
Encyclopaedia Brittanica, apesar de todo o eruditismo espalhado por mais de trinta e trés
mil paginas (NOBREGA, 2002, p. 27).

A constatagdo que os consumidores de energia elétrica querem lucro, mudanga e
gestdo foi o que permitiu o surgimento das comercializadoras de energia no Brasil e em
vdrias partes do mundo. Tal constatagdo estd ligada ao fato de que as circunstincias em que
os produtos sdo vendidos sdo mais importantes do que os atributos dos produtos. E
precisamente isso que se nota no setor elétrico mundial. O servico de gerar, transmitir e
distribuir energia elétrica certamente ndo € trivial, mas do ponto de vista dos consumidores
as dificuldades técnicas ndo sdo importantes. A partir do momento em que se estabelece
uma relacdo contratual, mesmo que via meros contratos de adesdo, o servico contratado
deve ser obrigatoriamente fornecido. Os consumidores passam entdo a se comportar de

maneira indutiva: quando a energia € fornecida durante muito tempo sem interrupgdes, € de
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se esperar que continue sendo assim. Quando interrup¢des ocorrem, estas sdo encaradas
como violagdes contratuais, ndo como dificuldades técnicas compreensiveis.

O cliente qualificado a se tornar livre entende a energia elétrica como uma “coisa
dada”, exceto em condicdes de racionamento. Com o crescimento da base instalada de
geracdo e do nimero de linhas de transmissdo e redes de distribui¢do, os atributos da
energia elétrica (tensdo, freqii€ncia, contetido harmoénio, DEC, FEC, etc) tornam-se cada
vez menos importantes, pois todos os t€m ou os terdo dentro dos padrdes adequados. A
partir de um certo ponto nao € mais possivel melhorar a qualidade da energia elétrica e, de
acordo com Nobrega (2004, p. 47), quando o produto fica bom o suficiente, o valor migra.
E isso que estd acontecendo no mercado brasileiro de energia. Trata-se de uma questio de
mercado e de estrutura organizacional, ndo de ideologia.

Apesar do sucesso crescente e irreversivel do mercado livre, que ji comercializa
16% da energia brasileira, o papel das distribuidoras, e das comercializadoras a elas
vinculadas, como mantenedoras de consumidores cativos (e das margens de lucro a eles
associadas) ndo deve ser menosprezado. Tal papel ficou evidente com a publicacdo do
Decreto 5249/2004, que reverteu os efeitos do inciso XI do pardgrafo 2° do artigo 1° do
Decreto 5163/2004, o qual, por sua vez, estendia a qualificacdo de potencialmente livre a
todos os consumidores de alta tensdo com demanda igual ou superior a 3 MW,
independente da tensdo. A atuacdo das distribuidoras junto ao governo foi certamente

instrumental para tal reversao.

5.0 - CONCLUSAO

O segmento da comercializacdo de energia elétrica ainda € novo no Brasil, mas, assim
como ocorre em vdrias partes do mundo, tem caracteristicas diferentes daquelas dos
demais segmentos do setor elétrico, os quais consistem em gerar, transmitir e distribuir
energia elétrica de maneira eficiente e com baixos custos. Sendo um negdcio disruptivo, a
comercializacdo de energia ndo pode ser embutida satisfatoriamente, com sustentabilidade
no longo prazo, em uma organizagdo estabelecida, pois havera conflitos entre a forga
propulsora desta e a da comercializadora a ela vinculada, além de pressdes pela obtencao
de margens que o mercado livre ndo pode oferecer. Se a estratégia empresarial for

conquistar novos clientes, a inica maneira de atuar no mercado livre serd por meio de uma
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comercializadora dotada de recursos, cultura e estratégia proprias, independente da

organiza¢do-mae e capaz de atuar disruptivamente.
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