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Resumo

Neste artigo tem-se como objetivo discutir a questdo de alternativas
para a necessaria e inadidvel reformulagio empresarial do setor
produtivo estatal, tomando como exemplo o caso do setor energético
paulista. Sdo discutidas a natureza da crise do setor elétrico e as
forgas restritivas e propulsoras de processo de mudanga
organizacional do setor paulista, destacando-se a necessidade de que
seu futuro venha a resultar de revisdo do conceito de negdcio para as
atuais empresas publicas. Destaca-se ser de capital e de gestdo a
crise do setor energético, portanto, a atragdo de capitais privados
dependera da formulagdo de novo padrio de financiamento,
compatibilizando a participagdo crescente desses capitais no futuro
com a atual participag8o estatal. Assim, examina-se o caso do
modelo de gestdo publica italiano e propde-se uma linha de atuagdo
estratégica vinculada a criagdo de uma holding publica estadual para
a administragdo dos interesses do Estado em empreendimentos
energéticos conjuntos com a iniciativa privada.
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IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Um tema vem sendo ofuscado pelos debates sobre
a crise do setor elétrico e os rumos de um novo
modelo institucional, é o da revitalizagdo do padrio
empresarial do proprio setor, ou seja, como as empre-
sas concessiondrias sdo organizadas e como sio geri-
das.

O setor elétrico vem sendo tratado como extensdo
do poder publico, pois o fato de ser economicamente
um setor de monopdlio natural, portanto submetido
ao controle de um poder concedente, induz a esse
posicionamento. A indastria de energia elétrica no
Brasil, porém, fundamenta-se em empresas conces-
sionirias, mesmo que controladas por capitais publi-
cos. Este fato torna mais relevantes a andlise das
tensdes entre os objetivos das mesm as, enquanto em-
presas (buscando a reprodug¢do de seu capital e sua
expansdo no futuro, fatores que valorizam o corpo
tecnoburocratico dessas corporagdes), € a interven-
¢do decorrente das politicas publicas.

A revitalizagdo empresarial passa a ser absoluta-
mente necessaria face aos desafios que decorrerdo
das perspectivas de abertura da economia brasileira e
da diminuigdo da participagdo do Estado em setores
produtivos. Em termos energéticos essa aberturae a
reducdo do Estado tenderdo a tornar mais efetiva a
concorréncia entre diferentes alternativas de supri-
mento de energia aos consumidores, bem como sera
necessario atender aos padrdes cada vez mais exigen-
tes em termos ambientais.

Assumindo-se ser a crise do setor elétrico uma
crise de capital e de gestiio, e ndo meramente uma
crise financeira, a ser solucionada pela administra-
¢do do fluxo de caixa e da recomposi¢do tarifaria, é
inevitavel a busca de um modelo de financiamento de
longo prazo mais adequado. Esse modelo tera de
compatibilizar a atual participagdo majoritaria de ca-
pitais publicos com as parcelas adicionais e crescen-
tes de capitais privados, requerendo portanto recapa-
citagfo da gestdo do negdcio eletricidade/energia que
viabilize a transigdo e estabilize um novo padrio no
futuro.

A entrada de capitais privados no setor elétrico
representa operagdo mais complexa que a privatiza-
¢do, em sentido estrito, empreendida em outros seto-
res nacionais (como na siderurgia). E im portante sali-
entar, a privatizacde serviu de base para a reformu-
lagdo do setor elétrico de outros paises, como a In-
glaterra. A complexidade, no caso brasileiro, reside
no porte relativo do capital (muito elevado para a
capacidade de poupanga nacional) e no pesado endi-
vidamento (interno e externo) das atuais empresas
publicas. Além disso, o setor produtivo estatal vem
sendo submetido a regras que geram incertezas insu-
portiveis para o capital internacional. Por outro lado,
nédo se deve menosprezar o fato de o desafio da crise

de capital consistir em viabilizar o aporte de recursos
para o financiamento da expans#o futura e ndo mera-
mente para a troca de controlador/gestor.

O setor elétrico, apesar de submetido a distorgdes
pesadas na ultima década, ainda preserva caracteris-
ticas de eficiéncia operacional que permitem consi-
derar uma fase de transi¢do, de setor eminentemente
estatal para uma condigdo mista (estatal/privado).

Para exemplificar possivel estratégia de mudanga
de posicionamento do Estado com relagdo as suas
empresas desenvolveu-se este estudo, tomando como
ponto de partida a atual estrutura organizacional das
empresas de energia controladas pelo governo de Sdo
Paulo.

De certa forma, essa questdo foi debatida durante
o governo Montoro (1983/1987), quando se criou a
figura da administracfio unificada, ou seja, um mes-
mo conselho de administragdo e um unico presiden-
te-executivo para Cesp, CPFL, Eletropaulo e
Comgas.

Por razdes da dindmica do processo politico-par-
tidario e, em menor medida, pelas resisténcias do
corporativismo e da cultura das diferentes em presas
(Cesp, CPFL, Eletropaulo e Comgas) esse modelo foi
abandonado e substituido por um estilo descentrali-
zado, ou seja, cada empresa tendo um presidente-exe-
cutivo proprio, embora o conselho de administragdo
perm anecesse unificado.

Na verdade essa descentralizacfio, longe de re-
presentar instrumento de eficiéncia pelo aproveita-
mento das potencialidades de cada empresa, enfra-
queceu a voz do setor energético paulista em um
momento que as dificuldades financeiras e o confron-
to com o governo federal por reajustes tarifarios,
controle de repasses intra-setoriais ¢ rolagem da di-
vida (interna e externa) havia se acirrado enorme-
mente, além de haver propiciado condigdes para a
ocorréncia de constrangimentos politico-administra-
tivos ao atual governo estadual.

Assim, cabe retom ar essa discussdo neste momen-
to que a revisdo do modelo institucional do setor
elétrico brasileiro comega a ser efetivamente defini-
da, seja em dire¢do a uma estrutura mais aberta (caso
da proposta de modelo alternativo do Senado), seja
em dire¢3o a proposta centralizadora da Secretaria
Nacional de Energia.

Independendo do modelo institucional resultante,
certamente permanecerd em pauta a questdo: como
racionalizar e sistematizar as fungdes de planejamen-
to e controle dos interesses do Estado junto ao setor
energético, desenvolver instrumentos de racionaliza-
¢do do fluxo financeiro, ampliar a capacidade de
capitalizagio, aperfeigoar os padrGes de gestdo, além
de coordenar os investimentos com os objetivos de
médio e longo prazos do Estado, sobretudo visando
a uma maior participagdo de capitais privados na
expansdo da oferta de energia?

Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 27, n. 3, p. 16-28, julho/setembro 1992 17



Objetiva-se neste trabalho examinar, a partir do
diagndstico das fungdes e estruturas atualmente exis-
tentes, a hipotese da criagdo de empresa holding para
cuidar da coordenagdo dos interesses do governo de
Sdo Paulo na area energética ¢ da reestruturagdo es-
tratégica e comercial das em presas por area de neg6-
cio, como primeiro passo para a abertura de novas
formas de relacionamento do capital publico com o
capital privado no financiamento da expansdo da in-
fra-estrutura energética.

O papel central de uma nova dpera para o setor
energético estd na capacidade de descentralizar-se a
operacionalizagfo de alternativas energéticas, atrain-
do multiplos parceiros na formagdo do capital, sem
se perder de perspectiva visdo integrada em termos
de oportunidade de otimizagdo do uso racional de
recursos financeiros e naturais.

Duas forgas, portanto, precisam ser preservadas: a
agilidade de se criar novas frentes de negdcio e o
poder de coordenacfdio (e ndo necessariamente ope-
racionalizagdo) pelo Estado.

Essa situag@o poderia conduzir a formulagdo de
padrdo empresarial semelhante ao implementado
pelo Instituto per la Riconstruzione Industriale —
IRI — italiano, favorecendo a preservagio das duas
forcas mencionadas, além de criar anteparo impor-
tante para, no minimo, diminuir a manipulagdo po-
litica na administragdo dos interesses do Estado,
dando garantia maior para atrair a iniciativa privada
na associagdo com o Estado em empreendimentos
energéticos.

Naturalmente, ndo sendo estudo destinado a toma-
da de decisdo, mas voltado a avaliagdo académica de
alternativas, ndo se pretende esgotar o tema. Porém,
seguramente a questdo da reordenagdo funcional do
setor energético paulista devera ser retomada pelos
decisores politicos para garantir, inclusive, a neces-
saria estabilidade ao novo modelo institucional do
setor elétrico, seja ele qual for.

DIAGNOSTICO COM D!§§CRIC§O DE
SINTOMAS E CONSEQUENCIAS

O setor energético paulista

Para efeito deste estudo define-se como setor
energético paulista o conjunto composto pelas qua-
tro empresas energéticas controladas pelo estado de
Sdo Paulo, formando dois subsetores: o elétrico,
constituido por Cesp, CPFL e Eletropaulo; e o de
distribuicio de gas, composto pela Comgas.

O setor elétrico paulista atende cerca de oito milhd-
es de consumidores no Estado, gerando 45 mil empre-
gos diretos. Em 1990 foram vendidos 69.320 GWh por
essas empresas, sendo que cerca de 40% foram produ-
zidos fora do Estado. A capacidade instalada de gera-
¢do dessas empresas atinge 10.168 MW,

A receita auferida pelo conjunto dessas trés em-
presas atingiu, em valores médios de 1990, US$ 6 4
bilh8es, dos quais US$ 300 milhdes foram transferi-
dos para os fundos de compensagdo intra-setorial
(RENCOR, RGR, CCC). O investimento em 1990 foi
da ordem de US$ 1 bilhdo. O ativo total dessas em-
presas atinge USS$ 18 bilh8es (considerando a reava-
liagdo dos ativos da Eletropaulo). O nivel de
endividamento interno é da ordem de US$ 800 mi-
lhGes e o externo de US$ 6,6 bilhges.

A Secretaria da Fazenda controla o capital da Ele-
tropaulo e da Cesp, sendo que esta ultima controla o
capital da CPFL e da Comgas. A Eletrobras, no caso
de Cesp/CPFL, e alight, no caso da Eletropaulo, tém
participagdo acionaria lhes garantindo representagio
no conselho de administragdo dessas empresas.

Diagnéstico funcional

Para avaliar-se a estrutura e as relagdes funcio-
nais atuais dentro do setor energético paulista ha de
se fazer distingdo entre trés diferentes agentes inter-
venientes:

e Governo estadual — atuando como acionista, mas
também como regulador.

* Governo federal — atuando como regulador/po-
der concedente, mas também como concorrente
na disputa pela expansfo da gerag@o/transmissdo de
energia elétrica.

o Ambito empresarial — no qual concorrem os inte-
resses corporativos e também os politico-partida-
rios e comerciais de elevada ordem.

Uma primeira analise da interagdo desses trés
diferentes agentes pode ser feita através do processo
de indicagdo da alta administragdo (presidentes e
diretores) e dos membros do conselho de adminis-
tragdo.

Embora submetidas a legislagdo de sociedades de
direito comercial, as empresas sob controle piblico
sofrem a interferéncia do ciclo politico, que possui
um tempo e uma arquitetura em termos de compro-
missos e fidelidades e tem limitada compatibilidade
com a coordenagdo e a gestdo de atividade depen-
dente de longo prazo de maturagdo, conduzindo a
continuas mudangas e rupturas do padrdo empresa-
rial.

A ldgica de compromissos e fidelidades conduz ao
relacionamento direto dos executivos das empresas
com o governador (responsavel altimo pelas indicagd-
es), muitas vezes se contrapondo ao poder de coorde-
nagdo da secretariade governo (Energia e Sancamento)
responsavel pela politica setorial e mesmo a prdpria
autoridade do presidente da empresa ou do consclho de
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administrag8o, funcionando como elemento adicional
de atrito e disputa por espacgo de poder.

A falta de arquitetura politica mais explicita no
s6 leva a formag8o de ilhas de poder internas nas
empresas e em suas diretorias, como distancia o com-
prometimento dos membros do conselho de adminis-
tragdo com a realidade em presarial, tornando limitada
sua atuagfo efetiva no que tange as diretrizes estraté-
gicas. O conselho passa a ratificar, a posteriori, de-
cisdes tomadas em outros foruns, muitas vezes fora
do ambito das proprias empresas. A presenga dos
presidentes das empresas no conselho de administra-
¢do, longe de significar coordenagdo mais efetiva,
funciona adicionalmente como fator inibidor do
questionamento da gestdo. :

Como ndo ha avaliagdo politica e social de curto
prazo das vantagens do uso politico dos cargos das
empresas e do conselho, no atendimento as aliangas
¢ fidelidades partidarias, deixam de ser avaliados, na
verdade, os prejuizos causados a eficiéncia empresa-
rial e 4 imagem do Estado como gestor de empresas,
os quais fatalmente prevalecem no médio e no longo
prazos.

Do ponto de vista empresarial, tanto o governo
estadual como o federal, e ndo s6 através do orgdo de
controle de concessdes, encarregam-se de estabelecer
condicionantes ao desempenho das empresas.

No ambito estadual, embora a coordenagdo politi-
ca ¢ estratégica seja exercida pela Secretaria de Ener-
gia e Sancamento, cabendo ao Secretario, inclusive,
a presidéncia do conselho de administragdo, a Secre-
taria da Fazenda exerce ndo s6 fun¢do de controle
sobre o quadro de pessoal, os niveis salariais, o fluxo
de caixa e os investimentos, como intervém direta-
mente nas diretrizes de ordem financeira, estabele-
cendo agbes voltadas mais ao interesse do orgamento
publico, o que afeta significativamente o desempenho
e os resultados das empresas.

O governo federal, naturalmente, intervém no se-
tor elétrico paulista através do d6rgdo de controle e
fiscalizagdo das concessdes (Departamento Nacional
de Aguas e Energia Elétrica — DNAEE). Porém, tdo
ou mais importante € a intervengdo exercida pela
Eletrobras, seja como agente de intermedia¢do do
aporte de recursos de longo prazo para o setor e caixa
do fluxo intra-setorial de recursos, seja no papel de
coordenadora do planejamento operativo e da expan-
sdo do sctor, portanto com poder de influenciar os
contratos de suprimento e os resultados econémicos
de curto prazo e de direcionamento dos investimentos
no longo prazo. Além disso, o Ministério da Econo-
mia, fora do alcance da politica setorial, intervém na
consolidagdo dos investimentos, na fixag3o dos rea-
justes tarifarios e na negociagfo da divida externa.

A esse rol de fatores externos ao ambito em presa-
rial devem ser somados outros de cardter interno e
que dependem de agdo coordenadora.

Em primeiro lugar, cabe destacar que a atuagio
das empresas do setor elétrico paulista nos é6rgéos
colegiados nacionais (GCPS, GCOI, CODI, COGE
etc.) normalmente se faz em fungdo da defesa dos
interesses especificos de cada empresa. Isto tem con-
duzido, em muitas oportunidades, ao enfraquecimen-
to da defesa de posi¢des de interesse de S3o Paulo
nesses féruns.

QOutro aspecto importante refere-se a coordenagio
em termos de prioridades de atuagdo em visdo ener-
gética mais global e eficiente de cada uma das em-
presas. Neste sentido cabe lembrar, por exemplo, o
papel do gdas natural na matriz energética do Estado
tende a deslocar num primeiro momento o 6leo com-
bustivel, mas certamente sera elemento positivo para
a racionalidade energética do setor elétrico paulista,
na medida que substitua a eletricidade no aquecimen-
to doméstico de agua, aliviando a ponta de carga do
sistema e gerando beneficio a ser compartilhado entre
o setor elétrico e o de géas, desde que esse interesse
mutuo fosse explicitado e planejado em conjunto.

A busca de racionalizagdo de custos € outro aspec-
to carecendo de maior coordenagéo. Devido a manei-
ra como sdo operacionalizadas as atividades de
plancjamento, desenvolvimento tecnolégico, estraté-
gias de comercializagfo e relacionamento com o mer-
cado, acabam resultando estruturas em duplicidade e
superpostas, mesmo internamente a cada empresa.
Maior racionalizagdo de custos também poderia ser
conseguida nos processos de compras, contratagio de
servigos de terceiros, alocagdo de pessoal, treinamen-
to e desenvolvimento e demais atividades de apoio se
fossem articulados padrdes comuns e politicas envol-
vendo as empresas, retomando e aperfeigoando a ex-
periéncia dos grupos de enlace desenvolvida durante
a gestdo da administraciio unificada.

Um novo modelo institucional para o setor
elétrico

O setor elétrico brasileiro vem se debatendo desde
meados dos anos 80 em meio a grande crise, cuja
origem, diagndstico e conseqiiéncias assumem hoje
carater de consenso. A grande questdo é o encami-
nhamento de solug¢des ndo conseguir mobilizar o se-
tor como um todo em uma mesma diregfo; pelo
contrario, observa-se profunda diferenga de pontos
de vista em fung¢do dos interesses contraditérios con-
solidados ao longo dos ultimos 40 anos.

A crise é, em 1ultima instincia, a de um setor
forgado a se descapitalizar como resultado de politica
de pregos publicos que deprimiu o valor real das
tarifas de forma intensa; de modelo tarifario equali-
zado, induzindo as empresas mais eficientes e com
menor custo a equipararem-se as empresas menos
eficientes ou com problemas de custo por mercado
rarefeito; e por necessidade de investimentos para a
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expansdo da oferta que, por defeito do processo de
planejamento, ndo criou condig@es para real otimiza-
¢do, namedida que a solugdo buscada envolveu gran-
des projetos, mas sem visdo energética integrada.

A crise é também, portanto, da organizagido do
setor energético, pois a proposta era de se conseguir
modelo energético centralizado pelo governo federal,
mas que em fung3o da presenga de empresas esta-
duais, surgidas nos anos 50 e 60 para atender progra-
mas de eletrificagdo, sofreu forte oposi¢do a essa
intengdo.

Esse fato levou a inumeras disputas dentro do
setor. As empresas geradoras estaduais, atuando
também na distribuigdo, e portanto com acesso dire-
to aos recursos gerados através da venda aos consu-
midores, sempre lutaram por continuar participando
nos investimentos, recursos estes que pelo modelo
deveriam ser transferidos para as empresas federais,
responsaveis pelos investimentos na expansido da
oferta. Com isso o papel do DNAEE como agente
fiscalizador e regulador das concess@es, no referente
ao controle econémico-financeiro, veio se esvazian-
do face a Eletrobras. Esta, por sua vez, da fungio de
bance setorial, foi assumindo também as fungdes
de coordenadora do planejamento e da opera¢do do
sistema, fun¢gBes progressivamente tornadas incom-
pativeis com o papel de holding dos interesses fede-
rais em geragdo e distribuigdo (controlando o capital
das Chesf, Furnas, Eletronorte, Eletrosul, Light e
Escelsa).

Esse quadro permitiu que a autoridade e o respeito
as regras do modelo fossem contestados com desen-
voltura cada vez maior, até o ponto de os pagamentos
de energia comprada entre geradoras e distribuidoras
virem a se tornar objeto de batalhas judiciais de difi-
cil julgamento de mérito.

Para ilustrar essa situagdo basta lembrar que a
tarifa média do setor em 1975 havia atingido US$ 99
por MWh, limitando-se a US$ 50 por MWh em 1990.
Em agosto de 1991 a tarifa média atingiu somente
US$ 39 por MWh. Em conseqiiéncia, a taxa de remu-
neragdo do investimento, legalmente garantida entre
10% e 12% sobre os ativos imobilizados em servigo,
situou-se sistematicamente abaixo do minimo legal,
conduzindo a manipulagGes para manter o volume de
transferéncias intra-setoriais, enfraquecendo ainda
mais a autoridade do poder concedente. Finalmente,
destaca-se que a partir de 1982 o custo de capital do
setor situou-se freqiientemente acima da taxa de re-
torno setorial.

Embora pelos dados da Eletrobras n3o se vislum-
bre quadro de riscos de déficit elevados, na realidade
o grande nimero de obras paralisadas, ou tocadas em
ritmo lento e irregular, torna preocupante o fato de
uma retomada do crescimento acabar sendo limitada
pela falta de alternativas de suprimento de energia
elétrica.

A busca, portanto, de novo modelo de organizagao
institucional para o setor elétrico em primeiro lugar
e para o setor energético nacional em ultima instan-
cia, sob a dtica de plancjamento energético integrado,
faz-se necessdria de imediato.

Na verdade, desde 1985 vem se perseguindo o
objetivo de dar nova conformacgdo ao setor elétrico,
principalmente em fungdo das pressdes que o Banco
Mundial (BIRD) vem metodicamente aplicando ao
setor nesse sentido, condicionando a rolagem da ele-
vada divida externa e a liberagdo de novos recursos
a uma reforma real do setor. A primeira tentativa
sistematica resultou na Comissdo REVISE (Revisdo
Institucional do Setor Elétrico). Essa comissdo elabo-
rou agudo diagndstico dos problemas do setor e aca-
bou gerando diferentes propostas de solugdo, nenhu-
ma implementada, até porque o vacuo de poder gera-
do com o final do periodo presidencial e o risco de
hiperinflagdo vivido pelo pais impediram tomada de
posi¢do sobre a questdo pelo Poder Executivo fede-
ral, o qual preferiu postergar uma solugdo.

No inicio do governo Collor foi criada por decreto
comissdo encarregada de em 180 dias propor novo
modelo para o setor, o que obviamente ndo foi possi-
vel pela paralisia @ qual a administragdo federal foi
submetida pela chamada reforma administrativa e
também pelas sucessivas mudangas na Secretaria Na-
cional de Energia e no Ministério da Infra-Estrutura
e, finalmente, em toda a cupula econémica do gover-
no federal.

Diante do quadro de agravamento da inadimplén-
cia, da interrupgdo do fluxo de recursos intra-seto-
rial (passando a envolver ndo s6 os recursos do
fundo intra-setorial de compensa¢do de remunera-
¢do — RENCOR —, mas também os pagamentos de
energia comprada das geradoras federais e mesmo
de Itaipu), a busca de solugdo tornou-se, novamente,
prioritaria.

Destacam-se duas iniciativas: a proposta do Secre-
tario Nacional de Energia, Armando Araujo, € a do
Senador Teoténio Vilela Filho em conjunto com o
Deputado Sérgio Brito, respectivamente na Subco-
missio de Energia do Senado e na Comissdo de Ener-
gia da Camara.

A propostada SNE é a mais polémica por envolver
a criagfio de nova empresa estatal que, absorvendo o
sistema de transporte hoje existente, compraria toda
a energia elétrica produzida no pais e revenderia essa
energia s empresas distribuidoras e aos grandes con-
sumidores. Essa empresa (Empresa Nacional de Su-
primento de Energia Elétrica S.A. — ENSE —, cujo
capital seria sempre 51%, no minimo, controlado
pelo governo federal) encarregar-se-ia da equaliza-
¢do da tarifa de suprimento e transporte (pagando a
cada produtor tarifa ajustada ao prego de licitagdo
para novos empreendimentos e valor corrigido do
custo de projeto dos empreendimentos em operagdo,
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deduzida a depreciagdo), enquanto a cada governo
estadual caberia fixar a margem de comercializagédo
a ser aplicada sobre o custo da energia suprida, equa-
lizando-se as tarifas de fornecimento dentro de cada
territorio estadual.

A principal critica a essa proposta € sugerir ela, na
verdade, grande modificagdo para tornar as coisas do
mesmo jeito que estdo. Isso é subliminarmente reco-
nhecido no momento que uma das pedras angulares
da proposta ¢ vir o valor do suprimento destacado na
conta do consumidor final e ser o pagamento das
contas de energia elétrica feito exclusivamente na
rede bancdria, ficando esta encarregada de repassar
diretamente os recursos arrecadados para a conta da
ENSE, eliminando qualquer possibilidade de inadim -
pléncia pela distribuidora*. Em outras palavras, o
objetivo ¢ dar continuidade a centralizagfo dos recur-
sos para investimento pelo governo federal, o qual
voltaria assim a ter acesso aos recursos hoje ausentes
para o financiamento de seus projetos prioritarios
(atualmente a conclusdo de Xingé na divisa de Ala-
goas e Sergipe e futuramente os projetos da margem
direita do Amazonas, envolvendo a necessidade de
elevados investimentos em transmissfo, os quais pela
proposta seriam obrigatoriamente feitos pela ENSE).

Naturalmente, a atragdo de novos capitais para
investimento no setor elétrico, pela iniciativa privada
ou por capitais externos, seria muito limitada pelo
risco de se ter como interlocutor uma superempresa
estatal — possivelmente caso nico na literatura eco-
némica —, que seria a0 mesmo tempo um monopso-
nio ¢ um monopdlio, com a peculiaridade de ter
assegurada a cobertura tarifaria para todos os seus
custos (inclusive de capital). Além disso, deve ser
destacado, toda a produgdo adquirida ja estaria auto-
maticamente comercializada, uma vez que as distri-
buidoras de energia elétrica obrigar-se-iam a comprar
toda a energia gerada, na proporgdo de seus merca-
dos, ou seja, um negdcio sem risco.

A proposta da SNE deve ser entendida, portanto,
ndo como solugdo geral, mas como solugdo particular
para um grupo de interesses dentro do setor.

A proposta coordenada pelo Poder Legislativo,
apesar de menos polémica, vem encontrando grande
dificuldade de definir formato aceitavel por todos os
interessados.

A proposta foi iniciada, efetivamente, com o Se-
minério sobre Tarifas de Energia Elétrica, promovido
em abril de 1991, seguido da Audiéncia Publica em
24 e 25 de novembro, no qual foi apresentada minuta
de projeto de lei definindo novo quadro estrutural
para a indastria de energia elétrica no Brasil conside-
rando os seguintes pontos centrais:

*  ODecreto-Lei 409 de 30 de dezembro de 1991 e sua regulamentagio
através da Portaria DNAEE 54 ndo deixam dividas quanto a isso.

» A questdo é recuperar a eficiéncia ¢ a produtividade
do setor, em ambiente mais competitivo, sobretudo
na gerag8o e nas alternativas de atendimento ener-
gético ao consumidor final, ou seja, na busca de
solugdes energéticas de menor custo global.
O Estado no Brasil estd descapitalizado e impossi-
bilitado de dar continuidade ao padrdo de financia-
mento da infra-estrutura inaugurado nos anos 50,
implementado nos anos 60 e 70 e que, na prética,
faliu nos anos 80. Portanto, é necessario criar corpo
de regras garantindo isonomia de tratamento aos
capilais privados e estatais, que venham a ser inves-
tidos no setor energético, e a0 mesmo tempo esta-
belecer mecanismos transparentes e estdveis na
formagdo dos pregos e na cobertura dos custos,
implicando em reabilitar o real papel do poder con-
cedente no caso dos servigos publicos.

» Buscar solugfio global e capaz de ser implementada
para as pendéncias do setor elétrico (administragdo
das pesadas dividas externa e interna e da Conta de
Resultados a Compensar, resultante da remunera-
¢d3o abaixo do minimo legal por anos seguidos),
bem como para o problema da viabilidade econé-
mica das regides menos desenvolvidas, com proje-
tos novos e caros, com mercados rarefeitos ou de-
pendentes ainda por algum tempo de geragdo cara
(a 6leo combustivel, por exemplo).

A minuta esboga solugfdo para quase todos esses
topicos — acesso livre 4 transmissdo por todos os
geradores e distribuidores, mediante cobertura dos
custos equalizados de transporte por sistema interli-
gado, tarifa pelo prego na geragfo e servigo pelo custo
na distribuigfo, porém com tarifas por empresa, livre
contratagdo de energia, fundo fixo e extinguivel no
tempo para a cobertura das areas menos desenvolvi-
das, preferencialmente com recursos do Tesouro, sdo
algumas das sugest3es; entretanto o formato final
pelo qual serdo implementadas essas idéias ainda ndo
foi plenamente definido.

A experiéncia italiana de gestiio de empresas
pablicas

Dois temas destacam-se quando se discute a ques-
tdo da administragdo das empresas piblicas no Brasil:
a experiéncia francesa de contratos de gestdo e o caso
italiano de administragfo através de empresas hold-
ing.

A questdo dos contratos de gestdo, pode-se dizer,
até popularizou-se, passando a ser contemplada em
programas de governo, seminérios, debates, entrevis-
tas de governantes etc., embora sinta-se que muitas
vezes o real objetivo a ser conseguido através do
contrato de gestdo ndo fique claro, ou pior, venha a
ser instrumento legitimante da manutengdo de prati-
cas e usos correntes.
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O caso da experiéncia italiana é menos conhecido,
embora tenha sido objeto de seminario promovido
pela Fundap e, mais recentemente, haver sido publi-
cado interessante artigo de Ramos (1991) na Revista
de Administragdio de Empresas relatando parte da
evolugdo histérica das holdings piblicas na Itilia,
particularmente o caso IRI.

Em sintese, no artigo sdo discutidas as condi¢des
histéricas que levaram ao surgimento do Instituto per
la Riconstruzione Industriale — IRI. Partindo da ne-
cessidade de equacionamento da fragilidade crediti-
ciada economia italiana no comego do século, evolui
para conceitos e organismos do chamado sistema das
participagiies estatais, ou seja, holdings publicas
como mecanismo de intervengdo estatal.

A presenga do Estado manifesta-se na economia
italiana através dos chamados entes de gestdio das
participacdes estatais, com a caracteristica de serem
organismos “onde interagem dois polos conflitantes: a
orientagdo publica (emanada pelo Parlamento) € a rea-
lidade de sociedades por agdes, que devem operar se-
gundo bases empresariais, dentro de um regime de
mercado™ . Existem, atualmente, trés entes de gestdo, o
IRI (criado em 1933, visando ao saneamento do setor
industrial), a Ente Nazionali Idrocarburi — ENI (cria-
daem 1953 para atuar na coordenagdo das participagd-
es estatais em extragdo e distribuigdo de petrdleo e
derivados) e a Ente Patecipazioni e Finanziamenti In-
dustrie Manufaturiere — EFIM (criadaem 1962, “ob-
jetivando (...) a atuag@o nos setores mecénico e si-
deriirgico, através de empresas remanescentes em um
fundo para a reconstrugdo bélica™).

O “modelo do sistema das participag8es estatais”
na verdade “¢ fruto de uma teorizagdo ex-post, con-
dicionada historicamente™, ou seja, ndo houve mode-
lo concebido previamente e implementado, mas um
exame das condigdes existentes € a somatdria de de-
cisdes que, pela sabedoria dos decisores, caminharam
em uma dire¢do consistente. Esse é um aspecto im-
portante para meditagdo neste momento que se enfa-

tiza modelos de solugfo para o pais e para seu setor

produtivo estatal.

De qualquer forma o modelo italiano volta-se
para “empresas que possam ser inseridas em regime
de mercado, em situaglo de concorréncia, ao invés de
empresas que desenvolvem servigos publicos”, trago
decorrente da maneira como se privilegiou a inter-
vengdo estatal na Europa do pds-guerra, atuando nos
chamados monopélios naturais (energia elétrica,
gas, telefonia). Esta observagdo, porém, precisa ser
condicionada ao grande avango tecnoldgico das alti-
mas décadas, que vem transformando o conceito de
monopdlio nos servigos piblicos, como o ja ocorrido
nas telecomunicagdes via satélite e, mais recentemen-
te, com a telefonia mdvel, ambas submetidas atual-
mente as mesmas condi¢gdes de concorréncia e
competitividade de outros setores da economia.

Nas palavras de Ramos (1991), o conceito-chave
das participagdes estatais é o de empreendimento,
de tal forma que “a interveng8o das participagdes
estatais jamais deveria ocorrer para alterar as regras
da concorréncia, mas, pelo contrario, para agir dentro
das condigdes de mercado, com a visdo particular do
ente piblico”, algo coerente com o redesenho possi-
vel de um setor energético brasileiro mais competiti-
vo na geragdo e no atendimento as necessidades do
consumidor.

Desse conceito decorre a questdo de qual deva ser
a diferenga basica de uma sociedade cujo controlador
é o Estado. Neste sentido, “o controle devera levar a
empresa a um desenvolvimento equilibrado (...) re-
sultado de uma avaliagdo dos objetivos empresariais
ao nivel politico, que podem, inclusive, mostrar-se
contraditérios com o desempenho financeiro e a efi-
ciéncia interna”, uma vez que outro aspecto impor-
tante do modelo é sua tendéncia a uma atuagio
polissetorial.

A estruturagfo do sistema de participagles esta-
tais, definida por lei em 1956, dispunha que as parti-
cipa¢des aciondrias do Estado seriam controladas por
institutos de direito pablice (entes de gestdo) subor-
dinados, em termos de orientagdo estratégica, acomi-
té interministerial permanente e deveriam, principal-
mente, pautar sua atividade por critérios de economi-
cidade.

Nesse ponto encontra-se a sabedoria do sistema
italiano: “de um lado, h4d uma entidade que responde
pelos recursos disponiveis, escolha dos gerentes, efica-
ciadas diretivas e dos resultados e, de outro, um comité
que visa fornecer diretrizes duradouras™, bem como
nomear conselheiros e administradores e autorizar as
sociedades controladas na formulagao de programas e
revisdo do orgamento, tudo porém subordinado ao con-
ceito de economicidade. Este conceito é definido
como a conciliag8o de “dois impulsos diversos: o di-
recionamento politico — objetivos colocados pelo go-
verno — € a maximizagdo da rentabilidade — o que
impulsiona uma empresa atuando em regime de mer-
cado”, de forma a serem preservadas condigfes econ6-
micas de sobrevivéncia a longo prazo. Como diz o
autor, “a inovagdo da férmula IRI” estd em encarar a
acdo do ente politico como despesa pablica indireta
ou 6nus imprdprio de forma que, “em termos estati-
cos, o equilibrio do modelo acontece no ponto em que
o montante de custos excedentes nos quais a empresa
incorre seja igual 4 remuneragdo proporcionada pelo
fundo de dotagdo que o Tesouro outrora destinara a
capitaliza¢do da empresa”, equivalendo a dizer que “a
empresa pode suportar, no maximo, custos impréprios
equivalentes aos dividendos calculados sobre seu capi-
tal social”.

No anos 70, independentemente do “julgamento
positivo das atividades das PE até pouco mais da
metade dos anos 60, uma crise instalou-se no siste-
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ma, registrando-se crise de desem penho das empresas
publicas decorrente de conjunto de fatores que pode-
riam, perfeitamente, ser aplicados também a crise do
setor produtivo estatal brasileiro nos anos 80.

Essa coincidéncia indica ser, aparentemente, o Es-
tado um gestor em presarial eficiente em condi¢des de
expansio econdmica, mas tendendo a perder o con-
trole da situagio em momentos de crise ou estagna-
¢do, sobretudo porque ‘““a sobreposi¢do de varios
objetivos aos dirigentes dessas empresas (piblicas)
acaba por resultar, na pratica, na incapacidade de
avaliagdo da eficiéncia da gestdo e, conscqiientemen-
te, a desresponsabilizagdo do corpo diretivo™.

E interessante observar, um dos fatores apresenta-
dos para o agravamento da situagdo € exatamente a
desmotivagdo empreendedora, vitima do burocratis-
mo (tipico da administragio direta) e de fisiologismo
¢ loteamento dos cargos de diregdo, “processo que
leva a avaliagido dos dirigentes ndo somente pelos
resultados produtivos ou financeiros alcangados, mas
a sua fidelidade a instincia partidaria ou ao grupo
politico que o indicou™, tal como discutido neste
estudo, no tépico sobre a identificagdo dos problem as
do setor energético paulista.

Nos anos 80, porém, verifica-se a revitalizagdo das
empresas de participagdo estatal, sobretudo porque o
novo periodo de expansdo da economia italiana per-
mite rediscutir as “diretrizes do Estado, que passam
a ser definidas cada vez mais do ponto de vista de
gestdo das empresas em termos de eficiéncia econd-
mica”, minimizando o papel anticiclico do Estado.

A reinsergdo das empresas no cenario competitivo
internacional e nacional recupera o planejamento es-
tratégico em nivel de grupo, acentuando o papel coor-
denador da holding, exatamente como se propde no
corpo deste estudo.

Dessa forma, embora ndo existam formulas pron-
tas para serem aplicadas a questio da gestio das
em presas publicas, o modelo italiano, em sua concep-
¢do, crises e revitalizagio, ainda representa um caso
a ser estudado, tendo em vista algumas caracteristicas
proximas a realidade brasileira, talvez representando
uma alternativa mais adequada que a experiéncia
francesa de contratos de gestdo.

PROPOSTAS E ANALISE DAS FORCAS
RESTRITIVAS E PROPULSORAS

A mudanga de quadro complexo como o descrito
requer, em principio, determinada e consciente von-
tade politica do Poder Executivo estadual, em fltima
instincia o real decisor.

Essas consciéncia e determinagio devem ser con-
seguidas pela percepgio de que as dividendos politi-
cos de uma recuperagdo da capacidade empresarial
do Estado serdo, sem duvida, maiores que os resul-
tantes do balango de custos e beneficios de agdes

voltadas ao atendimento a aliangas e fidelidades par-
tidarias de curto prazo.

Além disso, a crise pela qual passa todo o setor
produtivo estatal (tanto em nivel federal como em
estadual) é bastante aguda, seja nos aspectos econd-
mico-financeiros, seja nos organizacionais e estrutu-
rais, para que a busca de solu¢des amplas e profundas
possa vir a ser postergada.

Um caminho para a revitalizagdo empresarial do
setor energético paulista poderia ser trilhado através
da fusdo das quatro empresas em uma grande compa-
nhia energética, sob controle do Estado, fortalecen-
do-se o papel do conselho de administragdo na fixa-
¢do de diretrizes e no controle do fluxo financeiro e
da gestdo. Este poderia vir a se transformar no 6rgio
de interlocug¢do politica com o Executivo, fazendo o
papel coordenador da Secretaria de Governo setorial.
Esta, porém, ndo é uma alternativa que garanta a
condigio de maior eficiéncia, embora venha a resol-
ver boa parte dos descom passos de coordenagio. Isto
porque, mesmo com a formalizagdo de contratos de
gestdo em diferentes niveis, fixando metas e com pro-
missos entre o governo e o conselho de administragio
e entre este ¢ a diregdo da empresa, uma companhia
do porte resultante apresentaria elevado risco de ge-
rar quadro de ineficiéncia exatamente pelo seu gigan-
tismo, a exemplo do ocorrido com a fusdo das fer-
rovias paulistas nos anos 60.

Além disso, ndo pode ser desprezado que um pro-
cesso de fusdo encontrara resisténcias enormes devi-
do as caracteristicas culturais, politicas e juridicas
decorrentes do histérico particular de cada empresa.
Deve-se considerar igualmente, uma decisdo dessa
natureza ndo pode ser modularizada, devendo ser im-
plementada de uma s6 vez para minimizar o efeito
das resisténcias. E, uma vez implementada, ndo ha
caminho de retorno para a situagdo anterior. Requer
da mesma forma tempo consideravel de preparagio e
de envolvimento do aparelho politico-administrativo
(de governo) e do gerencial (das empresas), dada a
elevada complexidade da operagdo, sobretudo pelo
nivel de detalhamento requerido.

Nio fossem essas razdes determinantes para a
ndo-recomendacio dessa opgdo, cabe destacar que
empresa Unica representa também a perda de votos
nos orgédos colegiados setoriais, caso prevaleca estru-
tura centralizadora no setor energético nacional.
Além disso, restringe a viabilidade de associagio
com capitais privados (pela concentragio de poder do
Estado) e elimina potencial concorréncia via efeito
demonstragfio entre as empresas, parimetro atil de
comparagio da eficiéncia e da produtividade entre
elas.

Caminho alternativo, de menor impacto inicial,
porém com melhores chances de efetividade no longo
prazo, pode ser examinado através da hipotese da
criagdo de empresa holding do setor energético pau-
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lista e da conseqiiente reestruturagdo das empresas
atualmente existentes por area de negocio.

A criagdo da holding visa a racionalizar e sistem a-
tizar as fungGes de planejamento e controle dos inte-
resses do governo do estado de Sdo Paulo junto ao
setor energético, desenvolvendo instrumentos de ra-
cionalizagdo do fluxo financeiro, controle do desem-
penho das controladas, padrdes de gestdo, além da
coordenagdo dos investimentos com os objetivos do
planejamento de médio e longo prazos do Estado.

Dessa forma, prop8e-se a reestruturagdo dos pa-
péis de cada empresa, buscando-se a especializagdo
em duas dreas de negocios:

e Distribuiciio de energia — dentro de enfoque
energético global e ndo-parcial, portanto envolven-
do eletricidade, gas e outros insumos vocacionados
de acordo com as disponibilidades locais, o perfil
de uso do consumidor e, principalmente, com a
andlise de menor custo para o consumidor e de
retorno e rentabilidade para a empresa distribuido-
ra. Nesse contexto, a questdo da conservagdo de
energia passa a ser responsabilidade da empresa
distribuidora, sob enfoque de compartilhamento de
custos e beneficios com o consumidor e balizada
por decisdes de risco eminentemente em presarial
de parte a parte.

e Producgiio de energia — igualmente dentro de en-
foque energético global, contem plando n#o sé pro-
ducdo de eletricidade (neste caso inclusive
participando com investimentos proprios ou em
associagdo com capitais privados ou estatais em
aproveitamentos fora de Sdo Paulo), como pros-
pecgdo, producgio, compra ou importagdo de ener-
géticos necessarios as necessidades da sociedade
paulista (como gas natural, carvdo mineral e bio-
massas).

No fundo a estruturagdo de areas de negdcio im-
plica em reestruturagdo das empresas, transferindo-
se atribuigdes, bens e instalag8es e pessoal espe-
cializado entre elas, de forma planejada e progressi-
va, permitindo a consolidagdo, no médio prazo, de
sistema energético integrado, coordenado pela hold-
ing do setor. O planejamento e a progressividade
devem ser contemplados nos contratos de gestido a
serem concebidos e formalizados dentro de conceito
mais amplo do que o discutido e implementado
atualmente, uma vez que ndo se trata somente de
instrumento para regular o desempenho de empresas
publicas, mas um meio de revitalizar o Estado acio-
nista e de adequar o setor energético paulista a4 nova
realidade, na qual o papel empresarial de busca da
eficiéncia e da viabilidade é fundamental para a sus-
tentagdo de setor essencial para o desenvolvimento
econémico.

Nesse sentido, os contratos de gestdo devem ser
formalizados em difcrcntes niveis, fixando mctas ¢
compromissos entre:

¢ governo do estado e conselho de administragdo da
holding;

« conselho e diregdo da holding;

o diregdo da holding e direglo de suas controladas.

Ponto importante a ser administrado se refere ao
processo de escolha dos membros do conselho de
administragdo e de indicagdo dos elementos de dire-
¢do das empresas. Este é, sem divida, ponto crucial
para o éxito da transi¢do da situagdo atual para a
desejada de maiores eficiéncia e desem penho. Porém,
um aspecto ndo deve ser negligenciado, a sociedade
brasileira, por raz8es histéricas e culturais que ndo
cabe discutir neste espago, ndo é capaz de mobilizar
formas de representagdo proprias, a ndo ser as for-
mais e presentes no aparelho de Estado.

Dessa forma, é falacia estabelecer que a socieda-
de, como conceito genérico, devera indicar repre-
sentantes para tomar assento, por exemplo, no con-
selho de administragdo; o mesmo vale para conceitos
amplos como representantes dos trabalhadores,
representantes dos consumidores; sempre existirdo
maneiras de burlar o conceito ¢ impor formas de
direcionamento atendendo as aliangas e fidelidades
particulares.

Assim, é preferivel que os mecanismos de indica-
¢do, mesmo submetidos a interesses especificos, ve-
nham a ser obrigatoriamente transparentes, pois
havera maiores chances de o proprio sistema vir a
minimizar os efeitos nocivos e possa-se efetivamente
garantir a independéncia da empresa, ao mesmo tem-
po em que os compromissos politicos sejam conside-
rados como parte legitima, pois transparente, e
submetida ao referendo do Poder Legislativo.

Essa engenharia politica para ser efetiva devera
respeitar a ordem hierarquica, ou seja, o compromis-
so dos membros do conselho de administragdo deve
ser primeiro com os objetivos empresariais e de go-
verno, bem como o compromisso dos presidentes das
empresas controladas ¢ com o conselho e o da dire-
toria da empresa com seu presidente, de tal forma
que, se houver rompimento da eficiéncia ou da fide-
lidade, a troca de membros nfo produza descontinui-
dade com relagdo a orientagdo estratégica de médio e
longo prazos. Este problema, porém, tendera a ser
minimizado no futuro, 4 medida em que a participa-
¢do de outros capitais, privados internos ou resultan-
tes da conversdo da divida externa, passe a ter maior
responsabilidade na formagdo dos quadros dirigentes
e profissionais.

A estrutura resultante da reformulagdo funcional
do setor energético paulista pode ser resumida da
seguinte forma:
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Orgio

Atribuigdes

Conselho de Administragdo

A ser composto por membros indicados pelo
Poder Executivo, porém referendados pelo
Legislativo ou Judiciario, dentro de processo
transparente.

Holding

Profissionais com notéria experiéncia no setor,
indicados pelo conselho de administragio e
comprometidos com os objetivos estratégicos
empresariais. O presidente da holding coordenara
comité executive composto pelos presidentes das
controladas.

Empresas controladas

Profissionais com notéria experiéncia no setor,
indicados pelo presidente da holding, em
consonincia com o conselho de administragdo, e
comprometidos com a estratégia operacional do

grupo.

e Diretrizes estratégicas
e Politicas e objetivos gerais
e Avaliacdo da execugdo do contrato de gestio

e Representagio institucional e articulagdo com
o setor energético nacional

¢ Planejamento estratégico

e Planejamento da demanda e da oferta

e Identificagdo de oportunidades de novos
negbcios

¢ Administragdo da liquidez do grupo

e Captagdo de recursos para o grupo

¢ Auditoria financeira

e Sistema de informagfo gerencial

e Acompanhamento ¢ informagdes para
avaliagdo do contrato de gestdo

» Planejamento operacional

¢ Produgdo e comercializagdo

e Desenvolvimento tecnoldgico

e Administragdo dos recursos humanos e
materiais

As vantagens da reestruturagdo proposta comegam
na possibilidade efetiva de se vir a ter enxugamento
de quadros, eliminando-se a superposi¢do de fungdes
e atribuigdes em planejamento e controle.

Ao contrario da hipdtese de fusdo em unica em-
presa, essa alternativa encontraria menor resisténcia
cultural, politica e juridica nas empresas, uma vez
que todas manteriam suas identidade e caracteristi-
cas, embora a reestruturagdo por area de negodcio
implique em determinados problemas a serem pro-
gressivamente equacionados, como a eventual trans-
feréncia da geragdo das distribuidoras para uma
eventual geradora principal ¢ o remanejamento das
areas de distribuigdo. Contudo, sendo proposta a im-
plementar progressivamente, a prioridade estd na
racionalizagdo do fluxo financeiro, a ser centralizado,
controlado e redirecionado através da holding, garan-
tindo saneamento imediato e solidez maior ao grupo,

permitindo maior grau de liberdade na politica de
financiamento e capitalizagfo, item fundamental para
a retomada do programa de investimentos do setor
energético paulista, em curto prazo.

Outro aspecto a considerar é a alternativa holding
ampliar os instrumentos de controle e avaliagdo do
desempenho empresarial e, principalmente, apresen-
tar a vantagem de sustentar a concorréncia e a com-
paracdo de resultados entre as empresas (ou, se
preferivel, por area de negdcio), garantindo estimulo
adicional a busca de eficiéncia e produtividade, tor-
nando mais efetiva a avaliagdo do desempenho em-
presarial.

Cabe ressaltar igualmente, a estruturagio por area
de negodcio apresenta vantagens inclusive do ponto de
vista da viabiliza¢do da associagfo de capitais publi-
cos com capitais privados. O processo de associacdo
podera ser melhor modularizado através da coorde-

Revista de Administragfo, Sdo Paulo v. 27, n. 3, p. 16-28, julho/setembro 1992 25



nagdo da holding (que passa a entrar no negdcio como
sécia capitalista e n3o como gestora), preservando a
perspectiva da atuagdo energética global, tanto na
produgdo como na comercializagdo, no Estado como
um todo e ndo de forma restrita a area de atuagio de
uma empresa em particular.

PROPOSTAS DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL E INSTITUCIONAL

Etapas da mudanca

As mudangas propostas para o setor energético
paulista s3o profundas e por isso mesmo nio devem
ser entendidas como possiveis de serem implementa-
das de uma s6 vez, mas dentro de processo de apro-
ximag@es sucessivas.

Esse processo de aproximagdo deve comegar pela
instrumentalizagdo do atual conselho de administra-
¢do, o qual deve ter, em primeira etapa, sua estrutura
fortalecida e as fung¢des de controle e acompanha-
mento econdmico-financeiro ampliadas. Deste modo,
o acompanhamento dos indicadores de desempenho
deve se transformar, progressivamente, em mecanis-
mo on-line, interagindo com a gestdo financeira das
empresas e tornando-se instrumento de decisfo em-
presarial até o nivel de fluxo de caixa e captagio de
recursos.

A segunda etapa consiste na progressiva transfe-
réncia dos instrumentos de planejamento, inicialmen-
te o planejamento energético e estratégico em nivel
do Estado como um todo, a consolidagio dos progra-
mas de investimentos e, finalmente, a consolidagido
dos orgamentos de gastos e de investimento, bem co-
mo o acompanhamento e a andlise da execugfo orga-
mentaria.

A terceira etapa ¢ constituida de sistematizagdo,
analise e compatibilizagido dos procedimentos de ges-
tdo empresarial (recursos humanos, suprimentos, tec-
nologia, comercializagdo e atendimento ao consu-
midor), através de participagdo e enlace das areas
afins de cada empresa.

No momento que essa estrutura estivesse consoli-
dada, e o envolvimento das empresas fosse pleno,
iniciar-se-ia o processo de descongelamento da estru-
tura atual.

Descongelamento da estrutura

O descongelamento da estrutura atual deve ser
iniciado pela negociagdo dos termos do contrato de
gestdo, os quais precisam ser mais amplos do que os
convencionados atualmente, ou seja, ndo deverdo
apenas abranger indices de desempenho, mas forma-
lizar cadeia hierarquica a ser negociada dentro dos
principios de engenharia politica, que levando em
consideragio os aspectos de fidelidade e lealdade

politica restabelegam uma real hierarquia. Isto signi-
fica prever, inclusive, formas de punigdo adequadas
aos desvios. Esta é ainica forma possivel de se tragar
uma transi¢do entre o0 modelo descentralizado e feu-
dalizado atual e uma realidade empresarial futura,
coordenada e condicionada pelo resultado do desem-
penho.

Efetivacio da mudanca

A efetivagdo da mudanga sera iniciada pela trans-
formagio das areas funcionais estabelecidas na ins-
trumentalizagdo do conselho de administragdo em
unidades administrativas independentes (econémico-
financeira, planejamento e gestdo empresarial), su-
bordinadas a presidéncia da holding a ser entdo
criada. A autonomia administrativa seria condiciona-
da a um contrato de gestio, concebido e formalizado
nos mesmos termos anteriormente mencionados.

Recongelamento da estrutura e
institucionalizagio

O recongelamento da estrutura e sua instituciona-
lizagdo resultariam no estabelecimento de plano es-
tratégico de longo prazo para o setor energético
paulista, o qual fixaria metas coordenadas com o
plano de desenvolvimento do Estado e estabeleceria
as diretrizes essenciais para o posicionamento do se-
tor estatal e do privado com relagdo a projetos de
investimentos no setor, padrio de financiamento, dis-
ponibilidades e garantias, bem como as demais agdes
de responsabilidade do Estado, das empresas ¢ dos
consumidores relativas a uma politica ampla de aten-
dimento as necessidades energéticas da sociedade
paulista.

A transparéncia e a coeréncia sdo fundamentais
para o restabelecimento da motivagdo dos quadros
profissionais das empresas e, principalmente, para o
restabelecimento da imagem e da confianga da socie-
dade na qualidade de gestdo das empresas puablicas.

O passo seguinte na institucionalizagdo das mu-
dangas consiste em implantagdo e operacionalizagfo
do comité executivo, a ser composto pelos presiden-
tes (da holding e das empresas controladas), para
coordenagdo de programas ¢ acompanhamento do de-
sempenho do grupo, etapa em que sera testada a
eficdcia ou ndo do restabelecimento da hierarquia e
da subordinagfo dentro de espirito de corporagéo em-
presarial.

RECOMENDACOES E SINTESE

A titulo de conclusio cabe destacar, as idéias apre-
sentadas no corpo deste estudo tém carater de espe-
culagdo académica, mais do que uma proposta de
acdo acabada, principalmente porque uma avaliagio
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das quest8es juridicas e mesmo econdmico-financei-
ras precisaria ser melhor elaborada e aprofundada.

E indiscutivel, contudo, o setor produtivo estatal
carece de reformulagio profunda. Nesse contexto, mais
do que a privatizagdo de empresas secundarias as fun-
¢6es de Estado, cabe iniciar a discussio dessa reformu-
lagdo pelos segmentos que continuardo sob controle
estatal e tomar a iniciativa pela audacia de se propor
uma avaliagdo de custo/beneficio do uso da maquina
produtiva estatal como moeda de transagio politica de
curto prazo, limitando portanto o ciclo empresarial
visando a sua sobrevivéncia no longo prazo.

A criagdo de empresa holding para administrar es-
trategicamente os interesses do Estado no setor energé-
tico, além da vantagem evidente de recapacitar o setor
para nova realidade em presarial, tem como ponto a seu
favor a propriedade de permitir maiores objetividade e
amplitude para os contratos de gestdo atualmente em
discussdo, na medida que possibilita a recuperagio das
nogdes de hierarquia e subordinagio dentro de politica
de grupo empresarial € ndo somente as fidelidades e
lealdades politicas de curto prazo. '

Abstract

Além disso, a holding representa alternativa real
para que o Estado inicie progressiva diminuigio de
sua participagdo no setor elétrico/energético, abrindo
espago para uma privatiza¢lio mais adequada as ca-
racteristicas do setor e, principalmente, com garantia
de transparéncia e de controle social de todo o pro-
cesso.

Isso significa que a abertura de participagdo pri-
vada, seja em projetos especificos, seja abrindo mio
de parte do capital das atuais empresas energéticas,
ainda contard com a influéncia do Estado, sadia e
necessaria, porém através da holding, garantindo ndo
virem a ser desconsiderados objetivos sociais e de-
senvolvimentistas, desde que expressos em planos e
programas de governo e contando com recursos defi-
nidos ¢ economicidade no sentido italiano.

Finalmente cabe lembrar, como fica evidenciado
pela leitura do caso italiano de administragdo de em-
presas publicas, a formulagdo de modelos € atividade
deixada pelos decisores a histéria,uma vez que o futuro
resulta, na verdade, da sabedoria de serem implemen-
tadas a¢des coerentes e consistentes no presente.

This paper discuss many possibilities to a requested reformulation of
the companies owned by the State in Brazil, analyzing the case of the
energetic utilities owned by the Government of Sdo Paulo. The
origins of the so called Electric Sector crisis are also discussed and
the role of the different agents on a organizational changing process
are discussed too. The final main purpose of the paper is a total
revision of the concept of bhusiness for the utilities owned by the

State.

Uniterms:

* energetic planning

e strategic management
¢ public management

s public utilities
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BRASIL. Secretaria Nacional
de Energia. Anteprojeto de
Lei que institui o Sistema
Nacional de Transmissdo
de Energia. Cria a Empresa
Nacional de Suprimento ¢
dé outras providéncias.
(Versdo 28 nov. 1991).

BRASIL. Senado Federal. Mi-
nuta de Projeto de Lei que
dispde sobre a organizagio
do setor elétrico; cria o
Conselho Nacional de
Energia Elétrica; regula-
menta os artigos 175 e 176
da Constituigdo Federal no
que diz respeito as conces-
s8es dos servigos de energia
elétrica; estabelece politica
tarifaria; e da outras provi-
déncias. (Versdo 22 out.
1991).

Referéncias Bibliograficas

CONSELHO DE ADMINIS-
TRACAO DAS EMPRE-
SAS ENERGETICAS DE
SAO PAULO. Indicadores
de desempenho das empre-
sas de energia do estado de
Sdo Paulo. Avaliagio
Anual. Sdo Paulo, 1990.

GREINER, Peter. Repensando
o setor elétrico: I. Identifi-
cag¢do da crise. Eletrobra-
sil, set. 1990.

. Repensando o
setor elétrico: II. Andlise.
Eletrobrasil, out. 1990.

Repensando o
setor elétrico: III. Solugdo.
Eletrobrasil, nov. 1990.

KANTZ, Luiz Carlos F. Setor
de energia elétrica: (des)
equilibrio economico-fi-
nanceiro na década de 80.

Brasilia: Eletrobras, jul.
1991.

LODI, Jodo Bosco. Lobby &

holding: as bases do poder.
Sdo Paulo: Pioneira, 1984.

RAMOS, Arthur Eduardo Bu-

dri. Holdings publicas de
participagdes estatais na
Italia: o caso IRI. Revista de
Administra¢do de Empre-
sas, Sdo Paulo: v.31, n.3,
jul./set. 1991.

ZILBER, Moisés Ari. Planeja-

mento estratégico em esta-
tais de energia elétrica: o
caso das empresas do esta-
do de Sdo Paulo. Sdo Paulo,
1989. 253 p. Tese (Douto-
rado). Faculdade de Econo-
mia e Administragio,
Universidade de S3o Paulo.

28

Revista de Administragio, Sdo Paulo v. 27, n. 3, p. 16-28, julho/setembro 1992

Recebido em margo/92
2® versdo em maio/92






